

HARVARD BUSINESS REVIEW 

ON 

THE BUSINESS VALUE 

OF IT 


■ ■ ■ 4 ■* ' , r fr-Lkii»^Bia ;b. »•. - 隹 ■ ，爾 ■■«■ ■■ ' B« f * -r r I r gta. c. M 

信息技术的商业价值 


■ kiMi 




_■_ 




杉尤的爿 - ff : 通旮抟鬌性釣||大兑 

嘗神， ► HM14J* _« 卜 $M 

ft 寒的奸，藁13石坻毡词齙釋争質鬵 

*3H HVft 

柄1： 舞削. 奠，齟 HiJWri 的， 

岬电& i 觚 fi 

mrn^ww 

霉鲡§ ti 彎邋％ mf \^- 1 it 
ii n < mt 

. 

i A 


c^f 中 a 人 s 太宇出 ft 杜 





浅 n u _■> w a w B 
i lll- ： iHM-|!IS||L3 



Ail 拔喊鼸钵的霤肃: 





矩圯埠钻 m % t¥i 

舟任噚_啤，％ t 震 
~ Jt »- 

^Mik «ri nik 














































食 














出版发行 
社 址 
电 话 


中国人民大学出版社 

北京中关村大街31号 邮政编玛10_ 

010-62511243 (总编室） 010-625U239 (出 版部} 

010-32501766 〈邮构部） 010-625141 仙（门市部） 

010^62515195 (发行公司） 010-6E51527E5 (盗版举报） 
http； // www. crup, com, cn 
http； //www. ttmet. com (人大教研两） 

新华书店 

河南第一葙华印刷厂 

8S9X 1194毫米1/32 版 次2004年〗0月第1版 

6- 375插页7 印 次2004年10月第1次印刷 

134 000 定 价 22. 00元 


田 书在賦 弟目 (OP) 斂据 

信息技术的商业价值/北京新华信商业风险管理有限责任公司译校. 
北京： 中国人民大学出版社，2004 
C t 哈佛商业评论》精粹译丛） 

ISBN 7-^0^05839-6 /F - 1862 
I ■ 信… 

I [- 北… 

1. 信息技术•应用-企业管理-研究 
IV ， F 270. 7 

中国版本图书馆 C 1 P 数据核字 （2004) 第 0 S 3092 号 


S 哈佛商业评论》稍粹译丛 

倍息技术的商业价值 

北京新华信商业风险管理有限责任公司译校 


址销刷 本张数 
两 经印开印宇 


版权所有 供权 典究印装 I 错负贵1»挑 












，飯说朗 


创刊于1 922年的《哈佛商业评论 》 （Harvard 
Business Review ， HBR ), 是哈佛商学院的标志性杂 
志，80多年来， HBR 始终致力于发掘和传播工商管 
理领域中最前卫的思想理论、观点和方法，帮助管 
理者们不断更新理念、开阔视野、适应变化，与时 
代共进。在美国媒体对经济管理类期刊的调查中， 
HBR 被读者们普遍认为是国际管理领域中“最杈 
威、最有思想性、最有价值和最为独特”的期刊之 
一，它的权威性指数比排名第二的期刊高出了一倍。 
HBR 之所以能获得如此之高的赞誉，是与其独特的 
定位与宗旨、一流的作者队伍和高层次的读者群分 
不开的。同时，通过在 HBR 上做广告的世界大公司 
的知名度， 也可以 从另一个侧面折射出 HBR 在商界 
的巨、太影响力 










■ j 信患技禾的商 Jk 泠漬: 

^ 《哈佛商业评论》承诺，它的使命是发掘那些可 

以改变今后管理实践的重要思想，并将其传达给读 
者们 a IIBR 时刻关注着国际工商管理领域中最新、 
最前沿的研究和实践的发展，每期杂志都将具有权 
威性、前瞻性和可能影响今后商业发展方向的文章 
奉献给读者。 HBR 中刊登的不是普通的新闻，而是 
具有创新性的管理思想和理念，当今的管理精英们 
已经耳熟能详的“流程重组' “核心竞争力 '“竞 
争战略的五种力量”、“技术爆炸”和“平衡计分法” 
等开创性的管理理念，都是首先发表在 HBR 上的。 
早在1975年，世界各地的读者们就从 fIBR 上了解 
到了 “信息高速公路”的概念，他们比其他人更早 
地看到了今天技术变革带来的巨大影响。 HBR 的每 
一期都保持着这种权威性和前瞻性，影响并推动着 
全球管理实践的发展。阅读当前的这期杂志 f 你便 
可以洞悉明天、明年甚至10年以后的商业变革 u 

《哈佛商业评论》的作者，都是活跃在管理实践 
中的著名大公司或组织的领导者，以及高级政府官 
员、世界各著名大学的资深教授和管理咨询专家. 
在本丛书中，你会发现许多大师级的人物，如知识 
社会和知识管理的开山鼻祖彼得 * F •德鲁克、领导 
学的前卫发言人约翰 • P •科 特、管理学和组织理论 
的权威亨利_明茨伯格、战略管理大师迈克尔 * 波 
特等熟悉的名字^可谓名流云集，不可胜数。 

相对于其他杂志而言，《哈佛商业 评论》 的读者 
群拥有更好餘.取位和收入 V 更高的 学坂，也更卑轻 













f 也们是今天或明天的商业精英和领袖，有着强烈的 
进取心和责任感.同时也是最具学习热情和学习能 
力的人们。 

由哈佛商学院出版社编辑出版的这套丛书，按 
专题荟萃了 20世纪90年代以来发表在《哈佛商业 
评沦》 上的精彩之作，以及经年已久但仍被人们反 
复引用的经典之作。管理大师们敏锐的洞察力和充 
满智慧的创见，以及作者们由于其背景各异所表现 
出来的丰富多彩的研究思路和研究方法，无不令人 
大开眼界。中国人民大学出版社引进这套译丛的初 
衷，就是让中国企业界和管理学界的读者们，能够 
有机会读到世界级管理权威们的原创怍品，并通过 
了解和掌握这些前沿的理念和方法，在实践中探索 
和总结&身的经验教训，走出一条中国企业的快速 
成长壮大之路。 

中国人民大学出版社于1999年开始出版《哈佛 
商业评论》精粹译丛，至今已出版八辑36册。在此 
期间，广大读者对这套书给予了极大的关注，令我 
们感动，同时也使我们不敢有竺毫松懈。因本丛书 
是根据哈佛商学院出版公司每年出版的新书推出的， 
所以出版周期较長，其封面及内文设计也儿次变动， 
令我们颇感遗憾。事实上，在进行书稿编辑的过程 
中，我们认为书中的每篇文章都可谓经典和精彩之 
作； 同时，我们也感受到了这套书的收藏价值，所 
以我们下定决心对此套书重新修订—方面，借鉴 
广太读者多年来的反馈意见，重新进行编校工作 















⑤皂技 木的商 也货艮 

另一方面，修订书中翻译欠要之处 ，将这套书以精 
装形式出版+统一了裝帧形式-以求奉献给读者一 
套全新的、极具收藏价值的原创性经典 著作。 

需要说明的是，在出版《哈沸商业评论》的同 
时，我们还获授权出版了《哈彿商学案例精选集》 
中文版及影印版.以及代理“哈怫商学多媒体网络 
课程”，成为国内惟——家同时代理哈佛商学院出版 
公司三种产 品的出版社。我们希望经过努力，奉献 
給读者最好的产品.带给读者思想上的启迪，使读 
者在工作繁忙之佘能感到阋读的较松，并为其提供 
工作上的帮助。能做到如此，那就是我们辛苦工作 
之后的最大安慰了。 

在本译丛引进和出版运作的过程中，我们得到 
了全闺人大常委会副委员长、闰家自然科学基金会 
管理科学部主任成思危先生的热情关心和有力.支持， 
以及哈佛商学院出版社的积极合作，在此谨表衷心 
的感谢 D 

请联系我们： rdcbsjg @ crup . com . cn „ 


中国人民大学出版社 
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译者前言 
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人类历史上曾经历了农业经济时代、工业经济 
时代，今天信息经济时代已经到来。信息技术正曰 
益成为我们生活和工作中的一个重要部分„现代的 
成功企业不再是简单重澶工业时代巨人那 种“生 
产一销售”的老路了，而是着眼于对迅速变化的消 
费者需求的灵敏感知和反应.因为商业行为本身极 
大地依赖于信息的获得，商业信息时刻影响着商业 
利益。信息技术 OT ) 大大地降低了对信息的获取、 
解析及反应的限制，囡而推动着这一剧变的发生和 
发展，信息技术对于企业的最大价值也就在于此！ 
然而，现在中国社会出现了两个 群体： 一个群 
体是提供信息技术和网络管理的服务商，他们如雨 
后春笋般地 出现， 走在这墙轰轰烈烈的信息技术革 
命的前沿。第二个群体一信息技术的真正受益者 


















…一中国企业的经理们却在一旁茫然观望，不知信 
息技术除了是枝术，还是什么；不知道究竟该如何 
管理和应用信息 技术； 对于信息技术的商业价值到 
底在哪里也不甚明了 u 

其实，信息技术及其与企业重要问题相关的解 
决方案非常丰富，国外很多企业已从信息技术的实 
际应用中获得了宝贵的经验和教训。本书的作者都 
是国外著名的 IT 产业研究学者和大型企业中的 IT 
专家，他们的思考与实践一定会对信息技术在我国 
企业中的应用有切实的帮助。 

技术似乎越来越多地占据了我们的空间。那么， 
人在信息世界中究竟处于何种位置呢？作者指出， 
“以人为本”才是 IT 精神。通过许多大公司的案例 
分析，作者详细探讨了如何重建一个组织的信息文 
化，并改善人们行为等一系列重要问题。 

网络化管理是本书的主题之一。作者通过考察 
菲尔兹夫人曲奇公司、布鲁克林联合天然气公司， 
以及环球保险公司内部不同程度的网絡化管理实例， 
告诉我们整体的公司行为不仅需要大型应用软件和 
网絡连接，还需要一个整体的信息模式来调控公司 
的运作。因此，进行网絡化管理必须投资于总体 IT 
能力的设计，而并非仅仅是建立一个孤立的 IT 系 
统。网络化管理的一个重要部分是企业系统 （ ES ) 
的实施。作者援引 ES 项目成功与失败的案例，探讨 
了实施企业系统的利弊，这对很多考虑实施或正在 
实旄 ES 项哀的 中国企 业有很强的现实指导 意义， 





信息技术外包是本书中的又一个重要主题。对 
如何决定 rr 功能的哪一部分应被外包，哪一部分应 
被留在内部，作者做了深入的研究和分析后认为， 
一个公司的目标应该是使其适应性和控制性最大化， 
这样它就能在不断学习中根据环境的变化适应不同 
的选择。因此，对于资源外包与否的问题，决策者 
不应该做出一次性结论，他们应该创造出这样一种 
潜在供应商的环境：通过外部公司和内部 it 部门的 
持续竞争来提供 rr 服务。书中介绍的美国大陆银行 
和英国 bp 石油公司信息技术外包的经历，有助于读 
者从不同的角度看待信息技术的外包问题。 

我国的 it 产业是个新兴的产业，如何正确深入 
地理解信息技术的商业价值，将 IT 确实应用到我国 
企业的运作中，是企业家和经菅管理者将要和正在 
面临的问题。借鉴信息技米发达国家的经验和教训， 
必然能对中国企业家和学者们有所帮助 因此本书 
适用于大型企业的 CEO 、 CTO 和各类企业不同层次 
的经营管理者，同时也适用于 MRA 和从事该领域学 
术研究的专家学者。 

本书由关海峡、张光超翻译，杨惠萍为本书的 
校定做了大量工作 D 由于译者水平所限，书中如有 
不足之处，敬请读者指正 a 
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1 留往 1丁精神: “以人为本”的信息管理 

例如，是什么构成了一种药物、一个机场，甚至一次销售， 
等等； 它也意味着要改变公司的各种妨碍信息共享的行为。 

事实上.已有许多公司成功地解决了上述问题，例如 
Synvintec 公司、化学银行、豪马克贺卡公司和英国的施乐 
公司。达文波特指明了应当如何重建一个组织的信息文化、 

如何得到超出技术之外的东西，从而改变人们的行为„ 











信息技术的商业价值 


息技术具有使管理人员两极分化的功效。它不是使人迷 
恋，就是让人心惊胆战。那些害怕它的人躲避它；而迷 
恋它的人却又沉溺于技术，他们构造精致的技术框架和企业信 
息模型，用来指导系统的发展 a 持这种观点的髙级管理人员把 
技术当作企业改革的主要催化剂 a 但在这些技术专家的解决方 
案中，常常只是周密考虑了机器如何配置，却忽略了在企业中 
人们是如何获取、興享和应用信息的&简而言之，他们夸大信 
息技术，却忽视了人们的心理感受 a 

不论人们出于有意还是无意，都可能把定好的 IT 计划弄 

糟，这本不足为奇；然 
从处理基本的教据， 到在全 而技术专家们却经常在 

世界范 围内交 换电子邮件, 没有防备的情况下被 

人们正用各种手段处理信息 “最终用户 w 的“无理” 

行为弄得措手不及。事 
实上，那些惧怕信息技术的人这么做是很正常的。那些大肆 
宣扬最新的管理信息系统和集成软件的公司，很少训练员工 
去使用它们，甚至那些喜爱计算机的人也会对许多 IT 部门 
的呆板结构和规章制度感到困惑。 

从处理基本的数据到形成复杂的账目文件，再到在全世 

界范围内交换电子邮 
信息经 理们首先应当去恝考 件，人们正用各种手段 

人们如何应用信息.而不是 处理信息。对于一个大 

如何使用机器 型企业中众多不同的信 

息用户而言，只有一件 
事是毫无疑 问的： 有效的信息管理必须首先着眼于思考人们 
如何应用信息，而不是如何使用机器.虽然目前还不能解释 











J 留住 〗丁精神:“以人 力本”的信息管理 


企收里 信息扩展和应用的不可预见的所有后果，但以下三项 
事实说明了 “以人为本”的信息管理方法与标准的 rr 观点 
之 f 司的差异。 

1. 信息来自各个领域，包含多种含义。 it 专家们只关 
注专有名词的普遍定义，如 “客户”、 “产品”等概念 a 事实 
上，大部分信息并不符合其严格的定义。如果按照某些技术 
的要求，强迫雇员认同一种普遍的定义，只会削弱技术用来 
促进交流与共享的目的。“以人为本”的管理模式，不强迫 
雇员简化信息去适应计算机，而要求保护我们在处理信息时 
所喜欢的、哪怕是复杂的习惯。 

2 . 人们不会轻易地进行信息共享。想当然地认为不同 
部门、专业人士或一线工人都会实现信息共享，是管理者犯 
的严重错误之一，然而，它却是制定计划和设计 it 系统时 
的一个基本假设 ； 你建好了，人们就会去使用它。 

3. 改变一个 IT 系统，并不意味着改变了一个企业的信 

息文化。技术的出现， 
很多经理依然相信, 一旦应 就其本身而言，并不能 

用了正确的技术, 理想的信 彻底改变一个企业的性 

息共享必然会随之而来 质。改变一个企业的信 

息文化，需要调整企业 
最基本的行力规范、态度、价值取向、管理目标以及与信息 
相关的激励制度。改变技术只是加强了现有的行为。在大多 
数企业中，其经理依然相信，一旦应用了正确的技术，理想 
的信息共享必然会随之而来„ 

例如，在一个大型的制药公司，当 1 T 经理们试图运用. 
共享的数据库和其他新技术来加快公司产品的研制和开发 
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时，却遇到了巨大的文化方面的障碍。经理们认为，参与研 
制开发药物的研究人员应该把有关该药物的所冇信息都告诉 
那些开展临床实验的 T 作人 员； 假如研究人员在早期发现某 
种药和食物一起服用时药效会消失，就应该在临床实验时通 
知病人不要在吃饭时服药^然而，类似这种能及时公布有关 
信息的事，在这家制药公司并不常觅。因此，临床研究常常 
重复进行*有时甚至会使药物的批准过程推迟好几年。 

在这家公司里，当管理层推行新的数据库和软件时，遇 
到的却是研究人员漠不关心甚至充满敌意的 态度。 IT 部门 
往往对技术过于关注，却不知道科学家是以一种科学探索的 
严格规则思考信息的，不同的部门对于药物的成分或者怎样 
做临床实验等问题会有不同的观点，甚至连调査报告用什么 
字体都会发生分歧.在这个案例中，技术更新的速度远远超 
过了总体文化上的变化。为使那些有高度竞争意识的科学家 
相信，他们不会因过早共享那些可能还不够完善的结果而受 
到责罚，行政主管应该制定一个改进企业文化的整套计划* 
而不仅仅是引进一些新的技术。 

毕竟，在信息时代，技术既不是救星，也不是恶魔.往 
坏处说，技术会分散我们的注意力并误导我们；但往好处 
讲，新系统可以帮助企业更加有效地应用信息，进行真正的 
商业变革。 


IT 的观点错在哪里? 


自从20世纪50年代中期商用计算机首次问世以来，计 
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划和控制已经主宰了大公司的发展方向。特别是“信息构 
架 ” (information architecture ) 的概念使“以人为本”的信 
息观点显得相形见绌了。 IBM 公司在60年代建立了第一个 
结构化方法并从此进人 f 该 领域； 最初命名为“商业系统计 
戈 ij ” ( KSP ) ,后改为“战略数据计划”和“信息构架”。 

与一个标明了各个房间的位置和用途的建筑图纸相比， 
称其为“信息构架”倒也无可厚非，不过，信息构架的出现 
是为了明确计算机系统和数据库的界限.系统设计者认为， 

信息环境是为整个组织设计的，可以不参照某个特殊的个 
体。许多设计者还认为，在组织内部存在着一系列不变的核 
心信息，如客户、产品和交易等。围绕这些信息，可以开发 
主要系统 

这种方法有几个潜在的 优点： 该计划试图通过连接多台 
计算机构成数据共享。另外，由于迄今为止信息存储一直存 ■' 

在资源不足的问题，行政主管希望信息构架将有助于减少信 
息冗余.而且，一直有人在过分夸大非技术层面的受益 t 一 
旦做出了成功的计划，行政主管就能以公用信息为基础进行 
决策。 

然而，事实上信息构架目前还差得很远 6 信息类型、应 
用及责任的企业模型太庞大、太复杂，以致非技术人员很难 
理解——他们甚至需要花费数年时间去建立这些模型。一项 
针对整个企业 BSP 效果的研究 发现： 计划中确定的系统工程 
只有少数完成了^另一项研究结论表明；大多数的战略性数 
据计划都被束之高阁，无人实施按照当今的商业变化速 
度，即使在一两年内就能完成一个企业模型，它也很可能在 
完成时就过时了。 
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信息构架失败的主要原因是 ：几乎 没有公司肯接受这种 

关心人们如何应用信息 
大多数经理都不是靠计算枬 的计划（参见后文“现 
的信息进行决策的 实生活中的信息”），通 

常大多数方法只是用于 
组织中被存放在计算机里的一小部分信息 s 从60年代中期 
开始的研究表明，大多数经理都不是靠计箅机的信息来进行 
决策。这些研究的结论是惊人的一致：经理们从面对面的交 
谈或电话中得到2/3的信息，从文件里得到其余的 V 3 信 
息，而这些文件绝大部分来自组织外部而不是计算机系 
统。[ 2] 

当信息构架计划的技术方法被广泛应用时，不仅没有包 
含一个公司所有的信息，反而略去了公司发展变化的信息， 
例如，英国的施乐公司利用信息构架技术和计算机建模工 
具，从80年代后期开始为重新设计自身的业务流程而努力。 
它的想法是：一旦设计出新的业务流裎，就可以用同样的模 
型，为新的信息支持系统和数据库自动生成代码。 

然而，几年之后》—个新的主管就很难找到能够反映旧 
的和新设计的流程的简单模型了，因为现存的都是反映现状 
的详细的数据模型，技术人员可能在塑造模塑的细节中已经 
忘记了那些业务变化的原因^现在，施乐公司用更简单的方 
法制作流程模型，如流程图及成本累积图。他们还进行了一 
些成功的变革，如在整个订单管理过程中通过取消审批步骤 
和利用订货管理系统优化销售队伍，每年节省11亿美元的 
销售费用。如今，公司只是用信息构架来设计特定的系 
统， 
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在施乐公司和另外一些大公司中，信息专家们认为，共 
有的信息是通过发展计算机模型建立起来的，而不是在漫长 
而艰难的取得共识的过程中建立起来的^他们对信息用户和 
提供者的热情的行为不加识别、不规范、不监控，然而，信 
息用户和提供者若想发展共同的信息，就必须相互合作。最 
重要的是，信息专家们做了一个不现实的假设，认为公司的 
多数信息可以由几个通用的词组整合起来。 


本性的 混乱： 信息的多重舍义 


当信息构架无法捕捉人类的真实行为时，传统的经理就 
很难做出选择 s 因为要实现“以人为本”的前提是假定信息 
非常复杂，总在不停地增加，不可能完全控制^自然界更适 
于用信息而不是用结构来表达。从整体考虑，所有的信息并 
不一定非得通用，有时会需要一些无序的甚至是冗余的信息 
(见“ ‘以人为本’的 IT 经理关注人们如何使用信息而不是 
如何使用机器”)。 

一条信息，无论它看上去多么简单、多么基本，都可能 
会引起不同的理解。例如，在数字设备公司 （Dighal Equip ¬ 
ment Corporation , DEC ), 当一个批发商或中间商订购一台 
计算机时，间接市场的销售行为就发生了；但对于直接市 
扬，只有在最终用户收到货物时，销售才算完成.而同样是 
直接市场，也有不同的观点：销售人员认为，收到了订单就 
算是一次销售；生产和后勤部门认为，货物发出才算是销 
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售；财务部门认为，收到货款才算销售行为结束。 


“以人为本”的 IT 经理关注人们如何使用信息而不是如何使 
用机器 


信息构架 

“以人为本”的方法 

关注计算机化的数据 

关注各种类型的信息 

强调信息提供 

强调佶息的应用和共亨- 

假设解决方法是一劳永逸的 

假设解决方法只是临时办法 

假设一个词只有一种解释 

假设一个词有多种含义 

设计完成或系统建好即停止 I 

整个企业都达到了预期效果才告结束 

建造整个企业的结构 i 

建造待定的结构 

假设必须遵守政策 1 

随宥时间的推移< 通过影响强化对政策的遵守 

控制用户的信息环境 1 

让用户设计6己的信息环埴 


在美国航空公司，对“机场”有几种不同的解释。一些 
经理认为，机场就是美国航空公司可以提供定期服务的地 
方； 另一些经理认力，机场应该是国际标准化组织承认的定 
义，在泛太平洋铁路公司，对于什么是 “火车 ”很难达成一 
致^它是一种带着所有的车厢从出发地开到目的地的机车吗？ 


任何信息的基本概念都会让 
人产生歧义，美国农业部 
( VSDA ) 的官员甚至对什么 
是 “ 农场 ” 都不能达成一致 


或者它是抽象的按时调 
度的实体？美国农业部 
( USDA ) 的官员甚至 
对什么是“农场”都不 
能达成一致^ 

一词多义使得信息 


管理工作难度大增。在一家石油开采公司，信息专家多年来 
—直在用一个无效的模型，因为人们对“油田位置”有不同 
的看法。一些用户把它定义为原始的地理 坐标； 另外一些人 
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认为它是指油井所在地；有人甚至认为它是油在油罐区中或 
管中流动的位置，每种看法都在数据库中得到了应用。结 
果，在不同的地方，连最基本的信息也很难共享 u 还有很多 
其他问题，如公司不能准确地监视特定油井的生产情况，或 
者算不出该向油田所在地的郡和州缴多少税。 

在这种情况下， CEO 最终只得向整个管理系统明确“油 
田位置”的概念，即按一个官方公认的算法反映钻井的位 
置、井的角度和深度。那呰坚持不同意见的经理和雇员，会 
因此丢掉饭碗。这种方法虽然有点极端，但确实收到了预期 
效果：对油田位置的理解达到了一致，产品有了可以共享的 
信息。 

然而当信息的多重性可能在组织整合和信息共享方面引 
发问题时，它们不应总是被消除，尤其是在有多种业务的大 
公司里。事实上，经理们如果懂得信息对于组织中个人或小 
组成功的重要性，他们就应该能认识到个人或小组以更实用 
的方法来定义信息的必要.在信息全球化和信息个性化之间 
总会存在一种良性的张力：信息全球化设法建立那些能用在 
整个组织中的定义；而信息个性化则是个人或小组用对自己 
更实用的方法来定义信息。 

另一个大的计算机公司列举了信息个性化和全球化之间 
存在的自然张力。该公司以授予产品和地区部门自主权而闻 
名^这种自主权扩展到信息领域，如对干财务信息，该公司 
共有103个分类账，因此，分公司1区域、产品的主管们就 
可以用对他们的产品和业务最有利的方法计算成本、收益和 
利润。为了计算总和，这个公司还有一个公司级的分类账， 
通过共同的财务项目来统一结果。 










信息技术的商业价值 


毫无疑问，这种信息个性化会把汇总和信息共享变成一 
种挑战。即使有一种公司级的信息流，人们还是经常通过把 
自己的财务结果与公司级的信息流迸行比较，来评价经理的 
工作好坏^人们花了很大的努力来对账和解释局部信息流是 
如何与公司信息流相关联的。财务经理一直在努力从分类账 
中去除多余的项目，并劝说各地经理尽量使用公司级的信 
息。一些高层经理想一下子就去除各地的分类账。尽管两种 
信息流都显得混乱和难以控制，但它们对这个多样化的公司 
似乎还是很实际的。 

当然，还存在一个较大的管理上的障碍：一词多义也要 
求人们在行为上有根本的改变，这不仅包括那些收集信息并 
为信息分类的信息提供者，还包括那些信息用户。当 CEO 
无法立刻得知公司有多少顾客、有多少雇员或产品时，就会 
很生气，这就如同坚持“顾客”只能有一种定义的数据库的 
设计者一样，犯了过于简化信息的错误^ 

当有必要定义通用信息时，这一过程所需的管理和时间 
远比很多人想像中的多得多。例如，施乐公司从事数据模型 
和数据管理已经20多年了，但信息主管们依然说“我们还 
摸不着头脑' 定义通用信息的动机是受 IT 的驱使，而不是 
受髙级商务经理的驱使。因为，如果是有利于特定发展的项 
目，如产生明显效益的订单分类或营业系统，定义通用信息 
就可以被放弃。 

最后，施乐公司的 IT 部门要求高级行政主管能识别控 
制整个业务的主要信息。行政主管争论许久，始终没能取得 
一致意见。不过，他们同意自己的业务重点按顺序排列依次 
是用户、财务和产品的信息 e 











J 留住 IT 精神: “以人为本”的信息管理 


施乐的 IT 部门又用了一个办法„ 15个市场销售经理和 
他们的 IT 搭档，从世界各地汇集到一起，并就公司将启用 
的通用客户信息迖成一致。像往常一样，人们在对“客户” 
的理解上有分歧。但是，这些经理最终还是同意把客户定义 
为一个团体，他们已经从施乐公司购买了产品或服务，并且 
得到了一个全球通用的号码。在另外11个客户术语上他们 
也达成了一致的理解，其中包括令客户满意的方法^这个协 
调的办法使 rr 部门可以将经理们建立的客户信息纳入全球 
的数据库中去。 


信息共享的麻烦 


在现今竞争激烈的商业环境中，应该善待信息个性化。 
施乐公司处理客户信息的例子表明，行政主管必须决定公司 
哪方面的信息应当是全球通用的6更确切地说，行政主管必 
须决定这些信息如何实现有效共享，这是当今公司最复杂的 
管理问题之一。尽管信息构架指明谁控制了信息，但是其严 
格的模型不能反映不可预见的信息增长和入本身的变化。 

一些经理很快指出信息共享将面临的困难，尤其是当它 
被诸如电子邮件这种新技术所推动时。如果信息共享使公司 
的雇员能够更容易地获取重要信息，那么对公司外部的竞争 
者、律师，甚至计算机黑客来说，信息也就更公 开了. 最近， 
很多公司的离职员工被指控带走了公司的先量专有信息，于是 
经理们开始怀疑企业究竟是不是应该把这种信息公开。 
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对外部机会主义者的多疑和恐惧的根源，来自公司实际 

的信息控制问题。如果 
要对信息进行共享，就 
必须首先对信息本身进 
行分类和编辑处理；然 
而，这样就可能使信息 
更加容易被窃取。例如，奥的斯电梯公司 （ Otis ) 编辑了有 
关电梯可靠性与 T 作性能的信息手册，以便在管理人员、服 
务人员以及新产品设计人员之间进行信息共享。如果公司因 
为自己的电梯产品被起诉，公司的内部法律顾问就会不愿做 
这种信息手册（虽然到目前为止还没有出现这种情况）。但 
是我们可以理解这位法律顾问的担心，他的反应暴露了企业 
对信息控制所采取的过时态度：通过保密和模糊处理等手段 
来控制信息。 

实际上，信息共享方面所出现的内部问題，对公司的影 
响是很大的，但它不像外部的信息窃取和员工不满那么显而 
易见。兼并的公司中往往存在着一些非常明显的冲突现象， 
因为兼并前的各个公司对信息使用的态度有时是不一样的， 
这样，兼并之后各个不同的公司的管理者就可能是被生拉硬 
扯在一起。例如，化学银行同 Manufacturers HanoveJ ■银行 
合并不久，就在公司内部出现了大量的争议^ 

这两家银行的信息文化截然不同 s 化学银行偏向于在各 

个不同部门和产品小组 
Manufdctiirers Hanover 银行 之间进行信息的共享。 

与化学银行合并之后， 两种 Manufacturers Hanover 

不同的信息文化出现 了冲突 银行则认为公司中的每 


对外部机会主义者的多疑和 
恐俱的根源，来自公司实际 
的信患控制何題 
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一个部门都拥有自己的信息，可以不同其他部门共享0己的 
信息 g 为了将兼并之后的金融运作整合起来》公司的高层经 
理决定建立一套基本的信息管理原则，在这个信息管理原则的 
指导下，两家银行的管理者可以展开讨论，确定相关的政策。 

其中的一个原则 指出： 如果某一个业务领域对信息有合 
理的需求，那么该业务领域就应该获得相应的信息 . 但是， 
这两家银行的管理者起初并不同意对敏感信息的查询 ： 这样 
会不会破坏顾客的安全感和信任？什么样的需求才是“合理 
需求”呢？例如 * 私人金融业务小组是不是应该把有关富有 
客户的信息传递给公司的资本市场部呢？如果是的话，那么 
应该由谁来负责确认最可能的富有客户、通知相应的经理、 
将相应的客户信息用正确的格式发送给资本市场部呢？ 

化学银行所制定的其他原则满足了这样一种需要：明确 
每一条重大信息的管理者，并对向银行其他部门提供信息的 
有关责任和优先序列进行清晰的界定。这些信息管理原则并 
不具有什么麇力，但是它们却加速了两家银行的整合，缩小 
了两家银行在重大信息问题上的分歧，同很多以人为中心的 
信息管理工具一样，信息管理原则（信息的界定和信息的传 
递）的建立过程比任何固定的结果都重要。 

在上面的案例中，锒行的经理人员都非常清楚导致信息 
共享变得如此棘手的罪魁祸首究竟是什么。下面我们再来考 
察一个不太成功的 案例： 一家大型电信公司的 IT 经理为他 
们自己的信息管理建立了一套非常完善的原则。在这些原则 
中，他们提出建立一种“企业信息”，并且确定这种企业信 
息的管理方式和共享方式。但是，公司的髙层经理对这些原 
则进行审査时，并没有征求下面各个部门的意见。结果，有几 
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个部门就提出它们是独立的“企业’％应该界定自己的信息< 

这种必然的权力游戏是无所不在的，不管它所产生的影 
响是好的还是坏的。获取权力的愿望（不管是公司的首席执 
行官、独立部门/子公司、直线管理者还是专家）是以下现 
象的主要 原因： 新的信息技术没能创造一个扁平的层级结构 
以及对员工充分授权在一个有统一文化的企业中解决相应 
的信息问题（而不是要在公司兼并之后整合两种相互冲突的 
信息文化），通常要深人地研究在组织控制方面所形成的根 
深蒂固的观点。 

在这些公司中 t 能促进信息共享的技术，却可能会形成 
对员工的控制而不是对员工的授权。如果基层员工是受命同那 
些公司髙层人员进行信息“共享' 那么就可能会形成一种致 
命的信息文化，即纠缠于微观管理问题之中。例如，在一家大 
型石油公司的炼油与市场营销部门，部 f j 经理满足于运用自己 
的计算机通过电子手段和石油交易商联络，偶尔还推翻或者达 
成一笔交易。 

而施乐公司的经理支持系统却受到一定的限制，只能査 
询使用者以下两个级别的数据，从而避免对员工的过度控 
制。这种以人为中心的技术实施措施在现在还不多见，但是 
却给我们指出了一个 方向： 管理者必须深人思考信息共享所 
带来的问题。 

一个相反的劝 告是： 没有限制的信息共享是没有效果 
的。实际上，信息共享程度的提髙既可能提高公司员工的士 
气也可能会导致公司员工士气的低落。有关公司业绩的信息 
共享通常有助于提高公司员工的士气，即便是业绩不尽人意 
也会如此，囡为如果员工不能获得公司经营运作方面的信 
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息，他们就会认为公司的实际情形比他们了解的还要差。不 
过，流言蜚语的传播却会使员工的士气低落。 

例如，一家纽约银行的一位信息系统经理做了一个 Lo ¬ 
tus 告板， 即他所谓的“传言制造厂' 这个系统的 
建立使其部门下属员工能够轻易地共享传言；经理可以将与 
事实不符的传言从网络中删除。在有关该经理离开银行的传 
言出现之前，这种做法一直非常成功。当该经理拒绝对其是 
否离开银行做出说明之后，员工们就认为他真的要离开银行 
了。他们对这位经理试图通过技术来共享信息所做的努力非 
常不满意，因为这位经理没有把他是否离开银行这条信息同 
他的员工进行交流，毋庸置疑，这位经理的继任者当然不会 
再使用这个“传言制造厂”了 

通过这种方式来共享传言所强调的是信息和非信息 
之间的差异 j 艮多人都因为非信息（这种非信息很容易在 

公司中形成）的泛滥而 
很多人 都因为 非信息 的泛溢 不是因为他们所抱怨的 
而不是因为他们所抱怨的 “信息超载”而受害不 
“信息 趄载” 而受害不浅 浅。任何一个经常使用 

电子邮件的人都会提出 
垃圾邮件的问题。现在，我的电子信箱里就有160多封邮 
件，有的可能会告诉我他的一位同事把自己的约会记录本给 
丢了，或者他的另一位同事想参加上个星期四的宴会。我本 
不应该接到如此之多的邮件，现在我连刪除这些邮件的时间 
都没有， 

技术专家正在开发个性化的过滤器或 “ 媒介”将真正的 
信息和垃圾信息分离开来。但是，优秀的电子信息市场营销 
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专家完全有办法绕过这些障碍，一钱直接邮件看起来很像返 
税单或个人 支票。 实际上，有些通信技术恰恰使这个问题恶化. 

例如， 在坦德姆计算机公司 （Tandem Computers ), 电 
子邮件和布告板这两种功能的结合，使得一线人员可以将 
“你们是否发现了这个问题”这样的信息随时传递给公司内 
部的所有技术人员。一线技术人员也会通过这种方式得到相 
应的答案，但是真的有必要让每一个人都去阅读这条信息 
吗？在很多情彤下，仅仅建立一个电子信箱系统，而对如何 
使用这个电子信箱系统却没有一个相应的指导原则，实际上 
是不能解决信息共享和信息管理中的复杂问题的. 

虽然有公司通过电子邮件创造非信息，但也有一些公司 
依赖电子邮件来沟通真正的信息。这种技术（电子邮件）可 
以改善组织沟通，但也有一定的局限性，有几个研究人员雄 
辩地提出这样一个 观点： 真正网络组织所必需的组织信任和 
人际环境，不仅仅建立在电子网络的基础之上沪 ] 人际关系 
必须通过而对面的会议来建立联系。 

例如， Symantec 公司发现电子邮件并非万能这家加 
利福尼亚州的软件公司通过一系列的购并行动得以迅速成 
长，并且拥有了比较独立的产品群。在这个过程中，公司大 
量使用了电子邮件交流信息，髙层经理也认为电子邮件是在 
这种虚拟组织中建立联系的最快捷的方式。但是，髙层经理 
很快就意识到，由于公司的多样性，他们实际上并没有实现 
良好的交流沟通，地理区域分布很广的产品小组中的人们缺 
少见面的机会 

为了解决这个问题，公司的执行经理组织了第一次全公 
司的会议。管理者开始就一些重大的问题，通过其他不同的 
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方式进行交流 沟通： 写信给员工的家庭、面对面的会谈、电 
子邮件备忘录等 & 在某些情形下，管理者可能通过所有这些 
媒介发布一个相同的公 r 告，以确保所有的员工都能了解关键 
的信息。从那以后该公司的执行经理发现，情形有了相当大 
的改观，员工对交流沟通问题的抱怨少了，业内人士对 Sy ¬ 
mantec 公 司的战 略方向 也有了 更深的 了解。 

当空间上的距离不利于实现信息共享时，新的通信技术肯 
定就会出现 a 但是，如同 Symantec 公司一样，这些新技术的 
出现也带来了一个新问題：如何在这些可选方式中进行抉择 a 
一个销售代表同其客户进行交流沟通，可以使用一级邮件、邮 
递快件、声音邮件、电子邮件、传真、电子布告板、视频会议 
系统、电话等方式，当然，更不用说面对面的会谈了， 

没有人清楚对于某一次具体的交流沟通来说，什么样的 

方式最合适。不过，即 
变革组织的信息文化是最能 便是使用次优的沟通媒 

推动 IT 应 用的解决方尜，也 介，也算不上公司的- 

是最难实施的解决方案 种错误，公司的管理者 

应该澄清认识上的混 
乱^不管采取什么样的交流技术和手段，管理者都必须铭记 
—点： 一起工作的员工仍然需要经常的个人 接触。 


为信息技术建立文化基础 


诸如 Symantec 、 化学银行、施乐（包括前面提到的那 










信息技术的商业价值 


个具有很浓控制风格的石油公司）等多样性程度较高的公司 
都在为解决信息共享方面的问题而苦苦挣扎，因为这种问题 
在当今的全球经济中是不可避免的。不过*现在很多公司发 
现它们自己所实施的解决方案结果并不是很“科学的'实 
际上，最能推动 IT 应用的解决方案也就是最难实施的解决 
方案： 变革组织的信息文化 

不管怎样，建立文化基础是根本。下面我用两家专业服 
务公司（分别叫做 A 公司和 B 公司）来阐释信息文化对技 
术实施所产生的影响。这两家公司推行的技术相同，实施的 
目的也相同但是，其中的一家公司现有的信息文化同公司 
管理层对该技术的目标是一致的，面另一家公司则恰好相 
反 。 

过去， A 公司 W 并没有一个成功的信息 定位； 现在，公 
司的管理者觉得是用技术来领导公司经营的时候了。于是， 
公司不但购买了大型工作站 * 而且还为整个公司购买了一套 
新的软件程序，将电子邮件、会议系统和文件分发功能整合 
起来。但是，公司的相关专业人员对于如何使用这个新的系 
统所接受的培训却微乎其微6同时，他们也几乎没有共享信 
息的内在动力，甚至可以说是抵触 t 尤其是他们害怕将自己- 
最好的观点与创意告诉他人，他们就会用自己的创意在公司 
的那种“要么提升，要么出局”的文化环境下获得晋升。 

A 公司中的一般员工几乎不会同他所在办公室之外的 
其他员工进行合作，也几乎不知道其他人的信息要求^公 
司招聘新员工的基本要求是愿意努力工作，在特定领域中 
接受过培训；而不是有创意并且能将自己的创意整理出来 
以便其他人进一步运用6结果，员1：忽略和误解了 A 公司 
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奇妙的新软件程序甚至连公司中该程序的 IT 发起人都承 
认： 专业人员运用这个新的系统主要是为了发电子邮件， 
对新系统的有限运用使得公司内部的主要信息问题并没有 
得到解决. 

与 A 公司相反， B 公司长期以来一直聘用那些有创意并 
且能够把这些创意通过书面或口头的形式表达出来的员丁4 
公司的管理者在能支持信息共享的技术出现之前，就已经在 
信息共享方面表现出了很浓的兴趣：公司定期出版一些期刊 
和新闻摘要，并且鼓励专业人员在公司以外出版著作、发表 
文章 B 公司的文化同样是“要么提升，要么出局' 但是 
衡量员工晋升的关键标 准是： 是否以报告板、文章或著作等 
形式传播了自己的观点和创意，其中，最重要的一点是 ， B 
公司的管理者除了重视系统硬件和软件之外，他们把主要精 
力放在公司相应的激励机制、组织结构、人力资源支持以及 
员工交流沟通的展示方式方面，并把这些作为公司内部树立 
良好信息行为的推动因素6 

关于信息技术， B 公司只在最近才开始投资于同 A 公司 
相当的新系统。此前， B 公司已经为公司内部的重要信息和 
客户文件建立了一个数据库；同时还建立了一个系统来衡量 
和统计被査询最多的文件，并以此作为该文件作者晋升的条 
件之一^我从来没有听到 B 公司的人说过“信息文化”之类 
的词语，但是在信息技术平台投人使用之后，该公司就可以 
在上面建立和支持已经存在的信息共享程序^*现在， B 公司 
的专业人员已经开始运用扩展后的软件来推动电子会议，并 
且以较快的速度建立了新的数据库 

A 、 B 两家公司的情形表明，工具不管如何有用，都只是 
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T _ 具； 新技术不管如何 
工具不管如何有用， 都只是 先进，如果没有人的介 
工 具；新技术本身并不能改 人，就不能改变人的行 
变人的行为 为。 实际上，我们还没 

有充分讨论信息管理中 
人所扮演的角色，虽然有些学者已经对信息本身对 T 作中人 
的影响做了集中研究这不仅仅是要在适当的时候采用恰 
当的信息文化的问题^下面要讨论的信息问题的具体解决方 
案将向我们证明，信息文化会随着时间的推移慢慢适应新的 
组织需求，更大程度地以人为中心，具有更大的灵活性并在 
具体运作中具有更大的成本有效性 。 


信息图 

现在，绝大多数大公司都有很多数据库.但是，因为公 
司组织内部信息的泛滥，公司的员工不知道到什么地方去寻 
找他们所需要的信息。非常明显，几乎没有一家公司绘制了 
相应的信息图，用来描述最常用信息的地点和来源。即便是 
在 IBM ， 创建业务系统规划的公司经理也曾一度只重视信息 
构架的修饰， IBM 也是最近才意识到建立信息图的必要 
性。 

计算机或图书馆书架上的信息指向标志是很有用的，能 
够指向具体信息的拥有者或者监控者的标志有着更大的价 
值.信息的拥有者或监控者可以对相关的信息进行解释，指 
出相应信息的目的、用途和 缺陷， 并且帮助寻求信息的人找 
到其他的信息资源< 在 IBM , 曾经组建了一个特别行动小 
组，专门研究以市场为导向的信息在整个公司内的使用情 
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况。这个特别小组发现，定期的计算机化的市扬信息常常被 
管理者忽略。这与其他一些公司的研究结果很相似。公司的 
管理者真正的需要就是有人能够随时回答他们的即兴提问。 

最后， IBM 的特别小组编制了一个公司的内部目录，即 
“市场信息指南' 这个指南不仅列举了可以在 IBM 获得的 
市场信息，而且列举了相应信息的负责人或负责组织以及与 
这些负责人或负责组织联系的方式。其中包括专有市场研 
究、 IBM 有査询权的内外数据库、电子布告板、图书馆以及 
公司内部和外部的各种报告。1992 年， IBM 打印了5 000份 
这样的资料，向内部购买者以成本价出售，同时也卖给公司 
外部的使用者， 

即便如此，特别小组和管理者依然要消除信息共享方面 
的过时的 态度： 有些信息拥有者最初不愿意将他们的名宇列 
出来，因为担心回答有关信息方面的问题会浪齊他们大量的 
时间。实际上，他们投入额外时间去回答相关的信息问题与 
正常的工作并不冲突，现在，很多信息拥有者都认为自己从 
别人的提问和评论中学到了不少的东西，更重要的是 ， IBM 
避免了在外部市场重复购买信息，仅这一项就节约了几百万 
美元的成本， 

倍息指南 

除了信息图之外，信息的使用者还需要有人引导他们找 
到所需要的信息类型。过去常常是由图书馆扮演这一角色^ 
虽然在 IBM , 信息的拥有者能够回答具体问题，但是还没有 
一 家公司有一个关于整个公司内部的信息资源的通用性指 
南。 在技术中融人人的支持和帮助，有助于改变公司的信息 
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文化。 

1991年，豪马克贺卡公司负责管理信息系统的经理发 
现，公司的信息用户对査询必要信息的方式非常迷惑，其中 
不仅有技木方面的因素。也有行为方面的因素，公司在很多 
个不同的数据库中都有财务信息、客户信息、供应商信息、 
产品信息和其他分类信息，公司内部既有的应用程序用起来 
很不方便，面且没有关于数据的组织方式的信息^ 

因此，豪马克贺卡公司的管理信息系统经理在 
每一个经营单元设置了一个新的职位——信息向导。 
豪马克贺卡公司中的每一个人在寻求计算机存储的 

信息的过程中，信息向 
导都是他们首要的接触 
点，信息向导在用户的 
信息要求和 IT 人员之 
间充当联系人，使 IT 
人员可以査询相应的数 
据库并且提取用户所需要的信息豪马克贺卡公司的信息向 
导大大改善了信息的査询 效率.目前 全公司已经有10个信 
息向导了。他们的工作大大减少了公司员工寻找正确信息的 
时间和在各个经营部门之间进行信息比较的时间。 

业务文件 

信息展示的形式对信息的使用和理解有着至关重要的意 
义^原始的数据毕竞不是信息；数据堆砌也不同于以有用的 
形式表达出来的数据途释。 B 公司对文件处理和演示的重视 
表明了这种态度如何形成整个公司的信息文化。在这个案例 


豪马克贸卡公司设置了一个 
信息向导的职位 :在用户信 
息麥求和公司 IT 人员之阏充 
当联系人 
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中，员工晋升和公司财务上的激励措施，都同专业人员所建 
立的各种文件挂钩^ 

一般说来，业务文件提供信息的组织形式和内容，它应 
剔除某些信息，使余下的文件能被消化理解。关注组织真正 
需求的文件，比考察宽泛的信息要求或者试图规定诸如“客 
户”这样的术语会更有效果。 

已经有几家公司开始通过文件的形式来确认关键信息 
了。例如在迪安-威特公司 （Dean Witter ), 信息管理者，尤 
其是那些在中心图书馆的信息管理者，一直因为不能有效地 
解决中间经纪人的信息需求而烦恼 D 他们提出增加图书管理 
员的数量，公司的财务经理却不愿如此. 

在咨询顾问的帮助下，公司财务方面的管理人员同中间 
经纪人讨论了他们的信息需求，财务方而的管理人员并未对 
信息和系统本身提出问题，面是问中间经纪人需要什么样的 -■ 

关键文件？结果，多数人需要的是一些相同的文件^在对中 ! 
间经纪人的需求分类分析之后，公司形成了一套“核心文件”， 

其中的大部分“核心文件”是美国公司的管理文件和报告文 
件。 

公司把这些文件分成3〜4个行业小组，把中间经纪人 
所需要的90%的信息制成了一张 CI > ROVU 迪安-威特公司 
建立了一种 # 完全信息盘”，每月更新一次，将其置于局域 
网服务器上。就这样，迪安-威特通过界定通用的信息需求， 

以及利用技术支持中间经纪人已有的信息行为，减少，公司 
的图书管理员（而不是像最初建议的那样增加图书管理员）， 

同时还大大提高了信息的使用效率。 
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群件 

群件如 Lotus Notes 、 NCR 的 Cooperation 和数字设备 
公司的 TeamLinks , 是非结构化信息共享的绝好例子 3 这样 
的新技术可以使不同地方的小组成员共享文件、在线讨论， 
更方便地获取和传送信息 。 

不过 T 如果公司没有提供足够的培训和技术支持，群件 
的优势就不能发挥出来。实际上，群件的顺利实施依赖于公 
司的信息文化9 一方面，群件增大/使用者的信息需求量， 
而不仅仅是控制了信息，因此公司必须提供员工培训并给予 
他们一定的时间，使他们能处理更多的 信息； 另一方面，群 
件需要长期不断地掌握技术，而不是单次实施了事。 

以一家投资银行为例.诙行已经安装了 Notes , 

以增进交流和获得外部信息。 Notes 系统连接了多个有关公 
司市场的外部信息数据库。银行家 fH 只要界定所需的信息种 
类，智能软件就会搜索整个数据库，并自动将有关某公司或 
某项交易的消息和财务报吿，自动发送到每个人的桌面系 
统 g 之后査询该主题的人也可以看到先前的査询结果， 

信息经理们最初认为，群件在使用初期将增加信息需求 
和外部 费用； 随着信息在组织中的重复利用和共享，这种需 
求会减少^但是他们错了，信息需求和费用依然在增加。然 
而，信息方面的投人对于支持整个业务目标的作用也显现出 
来了，投资银行获得了更多更好的交易^在这个例子中，一 
个意外的结 果是： 信息使用量的增加却换回了实实在在的公 
司效益，这是只关注技术所不能做到的。 

但是，由于 Lotus Notes 的数据库査询和基本的通信功 
能在设立初期不需要太多的维护，也就是说，系统本身简单 
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易用，这家银行的信息经理们于是只计划了低层次的人员支 
持，而没有考虑对群件运用至关重要的耗费人力的两项活 
动： 一是培训，更确切地说是教育，即指导银行家们如何运 
用新的技术去达成更好的交易，去发展与同事和客户的工作 
关系； 二是维护和更新系统的文件数据库。银行的信息经理 
已经发现这是一项需要判断力和知识的工作《因为如果仅仅 
按照时间顺序来删减文件，那么银行的很多广泛运用的文件 
将消失 u 

Lotus Notes 的实际运用显示，即使最新的科技也有赖 
于强有力的信息文化，那是一种开放的、灵活的和可扩展的 
文化。如果管理者想引进一种有潜在价值的新技术，那他一 
定要做好支持信息需求增长的准备 n 增长的信息需求意味着 
更多的信息系统支出。这就是今天的信息经济^—可以达成 
更好的交易、投资或者产品计划，同时也会产生新的成本、 
技术需要和更复杂的人员投人6 

有些经理对本公司的信息系统心存疑虑，那大多是因 
为他们不太懂得信息系统。在很多时候，他们感到不自在是有 


不切合用户实际运用水平的 
IX 项目往往是不能成功的 


理由的。很多公司的经 
验显示，不切合用户实 
际运用水平的信息技术 
项目往往是不能成功 


的。 


公司管理者如果懂得网络、数据库或者群件，当然不是 
—件坏事。但由于涉及大量的财务资源投人，指望技术本身 
能解决公司的信息问题是不切合实际的。无论多么复杂的信 
息系统，都不能完全控制其中的数据信息.只有当管理者摒 
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弃技术至上的观念并且开始关注信息本身时，他们才会意识 
到最新的计算机技术和信息的有效运用其实没有太多的 
关系 . 


现实生活中的信息 

1. 组织中的绝大多數信息，包括人们真正想要的， 
并不在计算机里。 

2. 经理们通常会向人询问信息，而不是直接从计 
算机里取得 信息； 人们在传递信息的时候可能 
添枝加叶。 

3. 信息管理的手段越复杂和具体，就越难以改变 
人们的行为„ 

4. 信息不一定都是通用的，它允许一定程度的灵 
活性和无序性， 

5. 公司越关注的桉心业务，员工们就越不可能对 
其有一个明确的定义6 

6. 如果信息是金钱和权力，負工就不会轻易地将 

它共享。 ‘ 

7. 员工使用一种信息模型的效率和他参与制定这 
一模型的深度成正比，也和他相信其他人会这 
么做的程度成正比， 

S . 要普遍采用电子通信，员工必须首先学会进行 
面对面的交流。 

9. 因为人是信息的重要来源和传递者，所以任何 
信息模型都应把人包括在内。 

10. 根本没有信息超栽这一说 D 如果信息是有用 
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的，我们就应该不加限制地接收。 


IBM 的信息种类 

网络环境帮手 
槪况 

网络环境帮手 （HONE) 是有关各类应用、工具、 
软件和数据库的在线帮助系统。这些应用分为下列 几类： 
IBM 产品信息 
IBM 服务信息 
营销信息和工具 
技术信息 
配置和工具 
財务信息 
績效信息和工具 
行政信息和工具 
出版物 
教育信息 

客户记录和支持工具 
有关 HONE 的说明 

HONE 的七个组成部分是市场信息的主要来源。 
以下将对其进行详细 描述： 

L 在线竞争营销系统 （COMP) 

2. 专家菜单 

3. 市场研究文件库 （MDOC) 

L 国家信息 t 心 （NSC) 

5. 公开信息库 （PDOC) 
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6. 特别国际寐户支持 ( SIASUPP ) 

7. 服务 

有关网络环境帮手的其他信息，请键入命令 
“ WHAT 1 S +应用程序名” 

联络方式 
HONE 客户支持 
对外电话 800—555— 6789 
工作时间山地标准时间6：00 a, m. ^6；00p. m, 
请联系总部电子邮递专员或 HONE 地方联络员 


联系时间 

周一至 周五： 5：00 a,m.^l：00 a-m. 

周六： 5：00 a. in. ™-3：00 a. m. 

周日： S：00 a* m. 〜 1 ：00 a. tn. 

相关机构 

IBM 美 S 电子邮递服务系统 

用户界面 

菜单式或 STAIRS 查询工具 

教育资料 

有关 HONE 的新闻请在公告板上订阅 HONEINFO 


其他工具 
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1. HONE 卡片——主要参考工具 

2. HONE 用户指南——网络钚境菜单中的指令集 

3. HONE 备忘录——在线功能帮助 

4. HONE 新闻——在 HONE 的主茱单上 

5. 应用指南——系列应用工具包括应用茱单的主要 
指南（操作手册）在内 


【注释】 

[1] Albert L , I-ederer and Vijay Sethi ^ “The Implemen ¬ 
tation of Strategic Systems Planning Methodolo - 
gies t w MIS Quarterly 7 September 1988, pp . 445- 
461 ;also Dale L . Goodhue , Laurie J . Kirsch,Judith 
A , Quillard , Michael D , Wyb。，“Strategic Data 
Planning ； Lessons from the Field Quarterly * 
March 1992 , pp . 11-34, 

[2] Sharon M - McKinnon and William J , Bruns , The 
Information Mosaic ( Boston * Harvard Business 
School Press , 1992) , pp . 162-164. 

[3] Nitin Nohria and Robert G . Eccles , “Face to Face ： 
Making Network Organizations Work ，” in Net - 
xvorks and Organizations , Nohria and Eccles » eds . 

( Boston ： Harvard Business School Press , 1992). 
The authors also collaborated on a Harvard case 
study about Symantec Corporation that illustrates 
the problem . 

[4] This company's situation was first described by 
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Wanda J , Orlikowski in u Learning from Notes * Or ^ 
ganizational Issues in Groupware Implementat ion 
(Center for Information Systems Research Working 
Paper , No . 241 ,MIT SJoan SchooJ of Management ， 
May 1992). 

[5] See Shoshana Zuboff's work on u informatingjobs 
in In the Age of the Smart Machine ( New York ； 
Basic Books , 1 988). 
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2 信息技术和 CEO : 不再需要授权了吗? 


^ EO 们每天都要面对各种投资决策„然而，同前几年相 
I 比，在对信息技术进行投资时，决策环境已经发生了 
很大的变化„以前，高级行政主管期望信息系统的经理们监 
督商业运行核心的过程，以帮助 CEO 和生产经理对新的 IT 
投资进行决策。这些新的 1 T 投资包括大型的投资（如美国 
航空公司的 SABRE 预订系统）和小型的投资（如图像处理 
技术）。 

现在， IT 在公司业务的各个方面都发挥着作用，从新 
产品的开发到产品销售和售后 服务； 从提供市场情报到辅助 
决策分析。对于一个跨国公司来说，重要的是能从各个系统 
获取为经理和雇员广泛使用的信息^很多观察家认为，随 
着 IT 应用机会的不断增加，要想获取战略上的优势， CEO 
们需要重新思考如何才能了解这一资源从而更有效地运用 
它。 

那么， CEO 们需要对哪些 IT 投资的职责进行授权，并 
且授权给谁呢？当髙级行政主管考虑进行 IT 投资时，他们 
期望得到什么回报呢？他们怎么才能获取所需信息以便提出 
关键的问题呢？其他的经理，如信息主管和生产主管，在决 
策中应该起什么样的作用？ 

六位资深专家就这些问题阐述了他们的观点。 


鲍勃 *L •马丁 （Bob L . Martin ) 在 1992 年成为沃尔 
玛 （ Wal - Mart ) 仓储商店国际部的总裁和 CEO 之前，己在 
沃尔玛当了 10年的信息主管。现就职于阿肯色州的本顿维 
尔分公司 

信息技术的风险和商业风险的概念日益交织在一起， 
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CEO 的职责就是把这二者区分开 a CEO 不愿意继续把决策 
的权力仅仅授予信息系统的经理们 b 在沃尔玛和其他公司 
里，信息技木几乎已经同商务的各个方面融合在一起了。以 
前，我们仅仅用信息技术管理分类账，或处理诸如销售和库 
存等主要商业信息 & 那些都是在大型系统上运行的程序，只 
是我们业务的一个方面.现在，信息技术几乎在所有业务中 
都发挥作用，从各种客户服务到设定商店的模式，或使商品 
战略与其所属的市场相匹配，以满足不同的客户要求。 

随着信息技术在商务活动中的广泛应用，我们在沃尔玛 
仓储商店的工作方式也发生了变化为了让公司的同事做出 
更贴近客户的决策，并对竞争激烈的市场需求做出快速的反 
应，我们随时准备着为他们提供更多的商业 信息。 同沃尔玛 
—样，每一个赋予雇员以更大决策权的公司都知道，这一过 
程必然要求在何时、何地以及如何做决策等方面加以改变， 
同时必须面对风险管理的挑战。我认为， CEO 们已经越来 
越多地认识到技木决策对公司业务和企业文化方面的重要影 
响。所以，他们不太愿意把技术决策权授予他人。 

当我准备接受一项新技术投资的建议时，我不仅要了解 
公司目前所应承担的财务责任，也要预计公司日后将承担何 
种责任<=信息技术的日新月异，为我们提供了在业务中发挥 
优势的能力 a 我们必须知道我们如何从目前这一代技术的投 
资到下一代技术的投资中取得回报。 

我很难了解这些技术能否满足公司的需要。一般来讲， 
一项新技木被大多数人接受，需要一个过程。因此，行政主 
管设法加强新技术对雇员的影响就显得尤为重要 。 如果在10 
年前我们就已经深刻理解技术对商业和组织的推动作用的 
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话，现在我们已经从当初的投资中取得巨额回报了。根据我 
的经验，那些运转良好的信息系统，不仅要十分便于处理业 
务，而且要能够与人的思维方式和丁 作方式 很好地结合. 

最后，我们希望每一项被釆纳的技术投资最终都能减少 
而不是增加业务、办事程序和组织结构的复杂程度。我需要 
了解，技术是如何简化决策方式和活动过程的，如商品周 
转、储备、与供应商的联络等。 

基于上述原因，我认为应较少地在计算机技术上投资， 
而应较多地投资于通信与交流。我的意思是，要将重点从提 
供周报或双周报（我们已习惯于在下一周再处理这些业务） 
的处理系统，转移到能使更多信息更快地在同事间交流的技 
术上放弃那些只对业务起辅助作用的处理系统，而采用与 
工作结合得更好的技术。 

今天 * CEO 们要了解技术是如何对业务产生影响时， 
从哪里可以得到帮助呢？我发现，如今技术供应商在与企业 
经理的交流方面已经大有进步了，过去，他们只会派推销人 
员来，目的只是为了出售技术，而今天在大多数髙新技术公 
司中，工程师和主管经理们已经取代了那些推销人员，因为 
他们能为我们这些客户解决问题，能履行 承诺， 并对提供的 
解决方案承担 责任. 与那些推销人员相比，他们更精通业 
务。企业的经理们可以征求他们的意见， 

企业信息主管 （ CIO ) 在企业中担当着十分重要的角色， 
如果他们对公司前景与 CEO 有着共识，并且与公司的业务 
紧密相连，就能够帮助 CEO 理解新技术的商业风险和组织 
风险 
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吉恩 * 巴彻尔德 （Gene Batchelder) GPM 天然气公司 
的高级副总歲。该公司是菲利浦斯石油公司的子公司，位于 
得克萨斯州的休斯敦。 

我对 CEO 们的建 议是： 企业的 IT 职能应由总经理而不 
是由传统的技术经理负责运行。没有一家公司能够忽视信息 
技术对组织变革和核心业务调整的能力，你再也不能将 IT 
职能授权给后勤部门了，你需要将它视为业务中最重要的部 
分，并由具有商业背景、知道如何在持续竞争和变幻莫测的 
环境中果断做出决策的人负责. 

作力 一 个受过系统教育的会计师，我在25年的企业生 
涯中，有幸担任过 1T 主管和总经理职务.我做管理信息系 
统的经理时，曾经编写过一个很大的 IT 应用程序（一个可 
执行的信息系统），之后又负责管理一个大型的合作数据中 
心和一个全球性网络。目前我负责管理一家有加工和分配业 
务的子公司^现在，作为 GPM 天然气子公司的财务主管 
(CFO), 我正在负责重整公司的业务和商务流程。上述职务 
为我提供了独特的视角，使我能够了解把 IT 权力分开后， 
专业技术人员和业务、生产经理双方将会经受何种挫折^ IT 
专业人员将在战略真空的状态下为企业提供产品和服务，他 
们的注意力将限于削减生产成本的眼前利益上；而业务经理 
和生产经理们则对 IT 表示怀疑，认为 IT 总是增加成本，对 
重大的业务需求却显得无能为力。 

这些都是老问题。我做 IT 已经6年了，不管是从前还 
是现在，不管是和本公司的经理们还是和其他公司的经理们 
交谈，我都听到过类似的意见。对于那些希望在企业中有效 
运用信息技术的 CEO 来讲，他们需要了解正面临的困难， 
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即 IT 的游戏规则已经发生了变化，现在 IT 职能需要强有力 
的、全面的领导。 

多数的大公司组建 IT 部门是为了管理一个以主机系统 
为主的 IT 系统 a IT 经理和员工们学会如何管理数据中心和 
如何进行数据的集中处理。但商务的发展需要现场和即时的 
信息，这就要求把通信技术和分布式计算机网络放在首位 6 
经理们也十分需要跨行业的信息 D 这一新的强烈趋势，要求 
企业把以前一直相互独立的计算机系统连接在一起，形成一 
个综合系统，将采购和生产信息与物流、销售和客户服务联 
系起来，并使综合商务系统直接面对客户和供应商 & 然而将 
这一新的分布式计算机技术与 IT 部门开发并运行多年的传 
统处理系统连接在一起，即使有可能做到，也是非常困难 
的，这是因为，要帮助企业完成这一从原有技术到新技术的 
过渡， IT 部门的专家们大多还不具备必要的技术能力和组 
织管理能力 

更糟的是，他们也不具备将技术与业务结合的能力。企 
业在 IT 方面的投资，已越来越多地基于业务上而非技术上 
的考虑。我们的业务正在不断提出这样的问题：“为什么不 
购买解决方案面要自己建立 1 T 系统？ IT 怎样才能为业务的 
迫切需求服务，而不仅为财务和人力资源部门服务?”许多 
IT 专家连如何提出这类问题都不会，更不用说去回答它们 
了。 

我发现，今天不管在我的公司还是其他公司，正是那些 
具有真正变革精神的总经理在积极倡导 1 T 新方法的应用， 
而生产经理们则一直忙于应付各个层次的业务。企业已于20 
世纪70年代将最基本的责任交给了他们，并于80年代将人 
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力资源管理的责任交给了他们。他们现在又要承担 IT 的重 
任， CEO 有责任帮助他们实现这种转变。 

在 GPM 公司， 这方面的努力已经开始 。我们成立了一 
个跨职能的小组，在某种意义上使 IT 部门拥有了综合管理 
的权力我们把这个小组视为公司的业务整合委员会，由公 
司各区域的运营经理和财务专家、 IT 专家组成， CEO 要全 
力支持这个委员会。目前，集团正在建立一个类似于系统开 
发的部门，以帮助我们在 IT 领域把握方向，现在我们已不 
再谈论分离的财务、决策支持系统和有关技术职能方面的问 
题，而是讨论与综合业务系统有关的问题， 

我坚信，类似我们公司里这样的小组会有助于公司解决 
复杂的信息技术问题，甚至可能管理公司全部 IT 职能。技 
术经理、人事经理以及生产经理都需要对业务和技术有一个 
全面的理解，以便共同解决问题，现在就是大好时机，今天 
的技术使之成为可能。管理小组是在许多不同的商业条件下 
成功应用并十分可靠的一种形式 . 


乔纳森_纽科姆 （Jonathan Newcomb ) 西蒙-舒斯特 

( Simon&* Schuster) 公司的总裁兼 CEO, 该公司位于纽约， 
是 Viacom 的一家出版公司。 

作为西蒙斯特公司的 CEO , 我需要了解信息技术是 
怎样改变我们的业务的，面且，我们必须保证企业能有效地 
利用这些技术。我用了大量的时间理解这些技术的含义，诸 
如信息产品的电子分配和书里附带的软件程序。我希望企业 
的 CIO 用坚定的商业眼光看待技术，并希望企业的生产经理 
们在理解和应用技术方面起示范作用 a 
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在西蒙-舒斯特公司，信息技术不是后台支持系统，也 
不是远程通信技术，而是一种能提供业务解决方案的有价值 
的资源，涉及企业的方方面面。我们每年都要从12 000平方 
米的库房中运出3亿多本书。这些书的创作出自我们的35 
万份有效版权，每份版权都含有知识产权的要素，如特许 
权、版权、许可权等.如果没有健全的信息技术系统，我们 
就难以有效地处理业务，如处理订单、管理库存、跟踪并返 
还特许权以及办理其他出版业务。 

现在，同很多公司一样，我们也利用信息技术来帮助精 
简业务流程、削减成本，并把各项独立的工作管理得更好. 
例如，在策划一种出版物时，作者、编辑和版面设计师的工 
作是相互平行的，我们正在安装一个电子草稿管理系统，以 
便将他们的工作连在一个网络里.这将有助于我们更好地控 
制他们的各项工作，使产品能更快地走向市场，而这仅是诸 
多好处之一， 

与许多公司不同的是，我们公司正在进行一种超出交易 
范围的转变，不仅在核心业务方面面且在我们的产品上9事 
实上，西蒙-舒斯特公司1/5的收人来自那些技术含量髙的 
产品，如 Cl > ROM 和互动电视等，为了在未来的10年及以 
后参与竞争，我们必须把信息、理念和娱乐以客户喜欢的形 
式进行包装并推销。这可能是一本书、一盘 VCD ， 也可能 
是通过计箅机网络传送的信息和图像，抑或是三者的结合。 
我们及时、便利地把这些传递给客户，同时提供给他们一个 
具有竞争性的价格。 

正因为如此，我需要了解技术究竟能做什么6这并不意 
味着我把自己当成技师；相反，我关注的是技术所支持的商 
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业需求。我并不需要了解最新的光盘压缩技术，但我要知道 
这种技木给西蒙-舒斯特公司的教育管理组带来了多少商机， 
因为我们可以对全国3 500个教室传送生动的、交互的电视 
节目 。 这些技术会对教育管理组的运作和新产品的开发产生 
何种影响？怎样把这些为某个市场开发的电子技术以较低的 
成本用在另一个市场上？我们如何把这些教育领域里的软件 
和课程用到一般客户上？通过这些图文我们能否使这些创造 
性的投人有新的表现形式并用于新市场？ 

为使我能实际了解技术对业务的影响，公司的 CIO 要直 
接向我汇报。他和各部门信息主管保持密切联系（各部门信 
息主管直接向他们的业务领导汇报）并有自己的一班人马。 
CIO 与分部经理和技术人员一起对业务进行总结，设计并实 
施一套最能满足公司需求，特别是客户需求的系统， CIO 帮 
我掌握公司内部和外部的技术进步信息，并协助我安排技术 
投资的优先顺序. 

我还要求分部经理技术负责并使这些责任成为 H 常汇报 
和工作总结的一部分。分部经理必须清楚，与竞争对手相比 
自己的技术和产品如何。技术创新必须要融入公司业务的远 
景目标，要把它列人公司年度和5年的发展目标中去，并把 
技术作为衡量管理的一个基石，换言之，技术改进要在公司 
的战略思考、战略规划和完成目标的方式上起着关键作用。 

我与业务经理讨论技术时并不总是一本正经的，有时只 
是就可能对其业务产生影响的产品随便 聛聊。 这个产品可能 
是竞争对手生产的，也可能是公司其他部门正在做的（我的 
任务之一就是传播创意），比如我可能告诉交互电视部的经 
理我们的学校出版部在做什么，并问他能不能把那些技术用 
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到他的部门， 

事实上，我们在公司内部非常积极地讨论技术方面的问 
题。技术主管按惯例开会并交换意见，探讨新技术产品和创 
意。各部门和部门内各小组的员工及经理们也经常开座谈 
会，讨论新技术及如何在本部门应用这些技术 . 比如，公司 
在万维网上有一个交互式网站，于是我们召集员工，就如何 
在这个新媒介上对新产品进行营销展开讨论，我们的目的是 
使员1：习惯于讨论新技术并应用它。 

应用新技术的理念可以从业务部门传到髙层领导，也可 
以是反向的不管是什么方向，经理们都要用业务的标准衡 
量技末。 CIO 在其跨年计划中制定了量化的目标，例如，为 
用于降低成本的系统制定收益率。技术主管和业务经理们也 
要注意技术投资是不是真的有益于部门运作和新产品的开 
发，并把这#投资决策看做和其他决策一样. 

约翰_ F . 罗切特 （John R Rockart ) 麻省理工学院斯 
隆管理学院信息系统研究中心主任 . 

比了解信息技术更重要的是， CEO 和公司的核心成员 
如何看待这些技术以及他们在保证公司能有效地运用这些技 
术方面扮演的角色，1995年的 CEO —定会把 〗 T 技术用于 
他们的商业理论中 （ 《哈佛商业评论》，1994年5/6月号）。 
同样重要的是， CEO 要确保每个高层经理能领会他们各自 
的角色. 

德鲁克认为，公司失败的原因是它们的商业理论过时 
了，公司过去经营时所做的假设已经不适合现在了，过去的 
假设 包栝： 市场、顾客、竞争对手、核心竞争力、使命、技 
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术（我特别强调这个词）。现实中这些假设变化了，公司的 
商业理论也必须跟着变化。没有什么比信息技术变得更快的 
了， CEO 的首要任务就是及时改变商业理论以赶上变化 
20世纪90年代， IT 已经成为总裁们运作公司的第四种 
力量。其他三种力量（人员、资金和机器设备）已经存在了 
多年。如今，在美国有50%的钱都花在 IT 上了，是到了该 
认真想想 IT 究竟是什么的时候了。 IT 是一种能剧烈变革组 
织结构、客户服务和内外交流方式的重要力量，这种力量是 
打字机、汽车等机器所不具备的。 

今天，对于 CEO 来说，了解第四种力量的重要性并把 
它用到商业理论中，显得尤其重要， 

首先，技术的能力和潜力以_前所未有的速度增长着。在 
过去的30年中，计算机的性价比以每年30%的速度递增， 
微处理器公司之间的竞争瀲烈程度和技术进步使这一速度还 
在加快，通信领域的情况有过之而无不及。光纤、数字化网 
络、无线带宽的增加也同样使得成本不断降低，性能不断提 
高。 

其次，在一个竞争加剧的世界中， IT 在公司管理和运 
作流程中显得更重要了。1995年，要想提髙服务质量，公 
司必须做好以下几项 工作： 减少周转时间、降低资产水平 
(如存货和人工）、加快新产品开发、改进客户服务、加大授 
权、增强知识共享^信息技术是完成这些目榇的重要资源。 

最后，也是最重要的，即以互联网、美国在线、微软等 
公司为禄志的网络经济时代的到来。 

CEO 本人为公司发展远景而确立的目标是很哭键的， 
因为这给公司发展定下了基调，然而 ， CEO 并不能什么都 
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做，我们的研究显示，在组织中真正决定如何使用 IT 的, 
是某个主要经理，可能是意识到 IT 重要性的部门经理或者 
是以业务为导向的信息主管。 

只有分部经理才最为接近业务并能决定使用 IT 的最有 
效的方式，只有他们才能将 IT 与战略相结合，并动用必要 
的财务资源加以实施^ CEO 的远景目标好比是一种催化剂， 
部门经理据此制定战略时， IT 的影响将被扩大好几倍，因 
此， CEO 在考虑战略计划时，就要充分认识到 IT 的影响。 

CEO 应授权让分部经理负责 IT 系统的实施 4 虽然建立 
一个良好的信息系统并不是件容易的事，但比起改变公司的 
组织结构、员工角色定位、会计和薪酬体系来说，还是要容 
易得多。要引人基于流程的系统，上述几个方面都必须改 
变。而这些改变远远超出了 IT 领导的职责范围， 

在有效运用 1 T 的公司，除了分部经理外， CIO 也应该 
对业务有深人的了解，从而能与分部经理合作。 当然， CIO 
熟悉技术是前提，但只有对业务深人了解后， CIO 才能不仅 
知道需要干什么，而且在分部经理中树立威信，进而能影响 
分部经理朝着某个技术方向努力。在这一点上， CEO 选择 
一个通晓业务、擅长处理人际关系的 CIO 是很关键的^ 


韦思 _ P • 耶特尔 （ Wayne P . Vetter ) 自1977年起就 
是默克机构的会员，是宾夕法尼亚州韦恩市阿斯特拉-默克 
公司 （Astra Merk ) 的总裁兼 CEO 。 

我从不独自对 IT 做决策，我会让身边的人给我讲明技 
术带来的机会和挑战^我会和他们一起从商业增值的角度做 
出技术投资决策。 
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要想说得更清楚些，需要先介绍一下我们的公司，因为 
我们着实有些特殊。1992年，我们作为默克公司的 - 个分 
支，开始对阿斯特拉 AB . 的恃定药品进行推销。在两家公 
司签订的最初条款中，畎克公司希望一旦我们达到某一销售 
额，就把我们独立出来（我们选个公司最终归默克和阿斯特 
拉共有 K 到了 1993年，我们即将达到预定的指标，于是我 
们开始着手制定独立发展的计划 & 1994年11月，因为阿斯 
特拉从默克那里买下了我们50%的股份，阿斯特拉-畎克公 
司成立。 

我们的业务是从阿斯特拉和其他公司取得研究成果，并 
注册为我们自己的产品，进行临床实验，通过美国食品与药 
物管理局检測后再推向市扬。我们是新成立的公司，因此我 
们可以清楚地思考我们需要的流程和能力。例如，我们是按 
照业务流程而不是按产品线或职能枸建公司的，这些流程包 
括： 获得许可证、业务发展、医疗解决方案管理（医疗解决 
方案是我们独创的将产品、服务，信息、健康教育结合在一 
起的一种解决方案）。我把每一个流程中的主管吸收进决策 
层。 

因为是从零开始，所以我们能在设计公司的总体战略、 
组织结构、商业流程和文化的同时设计 1 T 战略„比如，我 
们研究了药品开发步骤，并把它们做成一个流程，这使我们 
能比竞争对手更快地走向市场。在医药行业中》通常的做法 
是测试者在做临床实验的时候收集数据，然后把这些数据发 
到公司。到了公司中，这些信息的形式是一些零散的表格、 
报告^文件的手稿^我们需要对这些信息加以分析和组织， 
然后将其整理成文件交给政府。在这个过程中，需要一次次 
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地键人数据，因此很容易出错。 

我们采用了一种新方式，让测试者使用个人电脑和电子 
终端设备，直接向阿斯特拉-默克公司传输数据^我们设计 
了一个程序，可以当场检測所输数据的准确性。换言之，我 
们比竞争对手更快、更省钱地得到了这些数据。当然，在收 
集信息的过程中，我们也要建立质量保证体系.有了这些数 
字化的信息，我们可以更快、更有效地处理信息，并把它们 
变成相应的文件^ 

关键是我们不单单为技术而投资，我们更看重公司的能 
力，比如更快地开发新产品或给客户提供更好的服务，如果 
技术有利于这种公司能力的形成，那么我们就投资。因为我 
们公司一切从零开始，公司既没有现成的业务流程需要重 
组，也不存在一个已有的昂贵的计算机系统不能适应新技术 
变化的问题。 

我们公司采用的是将技术和业务结合起来的做法 。 公司 
的 IT 入员（指系统集成人员）是在业务流程中生活和工作 
的。他们不是孤立地待在一个支持部门，而是参与业务会 
议，并帮助发掘能有效改进业务流程的方法。他们同时向业 
务流程的经 i 和 CIO 汇报 CIO 是决策层中的常务人员，而 
不仅仅是技术方而的首领。每一个业务流程的负责人都把技 
术当成是可应用到每一项活动中的公司的一项重要资产， 

现在，回到我原来的观点——我并不单独做 IT 决策。 
我们可以设计出一个流程，使得公司能对某些事情做出一致 
的决策。每一个公司都要进行权衡，就像我们刚开始运作阿 
斯特拉-默克公司时，要对我们想做的事和我们的资源进行 
权衡一样。我们首先需要一些系统使公司运转，包括薪酬系 
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统、通信系统等，我们还要建立一些业务能力 * 如新产品开 
发的能力等，使我们能超过竞争对手。我们要决定发展系统 
的优先顺序和进行何种投资 n 

我们有一个由经理们组成的项目组，专门向各流程负责 
人汇报，他们要在我们的资源范围内考察我们想要做的所有 
项目，并确定项目排序的标准。我希望他们能成为各自领域 
的信使，提出对全公司都有好处的方案，考察各种投资之间 
的相互联系，并提出一个全面的解决方案， 

我的决策层对他们所有的建议基本上表示同意。事实 
上，项目组的成员也确实就如何投资和如何取舍做出了决 
定。他们清楚地知道公司的目标，而且能提出和公司的远景 
目标及商业运作模式相符合的方案，在管理层中，我会对经 
理们提出的不同意见做出判断，当然我们最终会达成一致。 

作为 CEO , 我必须确保我们将要考虑采用的技术能在 
最广泛的意义上支持某些业务。技术是怎样使阿斯特拉-默 
克有别于其他公司的？我们能不能外包一项业务从而不必对 
它投资？我的决策层是我的坚强后盾，使我能更好地做出支 
持业务发展的投资 决策； 在最后分析阶段，我充分信任公司 
的 CIO 和管理层成员，我的公司能采用适当的流程对 IT 做 
出更好的决策. 


杰罗姆 •！{* 格罗衛曼 （Jerome R Grossman) 新英 

格兰区 疗中心 （ NEMC ) 的主席兼 CEO , 也是位于马萨诸塞 
州波士顿的塔夫茨大学医学院的教授。 

在如今迅速变化的保健行业中，新英格兰医疗中心必须 
保持研究项目、教育设施和高标准的临床护理，同时还要提 
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供有竞争力的价格。新系统和设施帮助我们平衡了这些看似 
相互矛盾的要求9我的任务就是把这种变化的信息引人我们 
公司中。 

过去，医院从未在价格上进行竞争，政府法规和保险补 
偿系统营造了这样一种 筑围： 医院就是收钱来提供服务的， 
我们做得越多，收人就越髙；没有必要控制成本和提高质 
量，也没有必要细分我们的信息系统，去跟踪医院的每一单 
项服务并对其收费。 

但现在，在保健行业的竞争性环境中，游戏规则已完全 
不同，控制成本和提髙服务质量就都很有必要了。保险者虽 
然提前支付了服务费用，我们仍然需要给客户提供髙质量的 
服务。因此，信息系统不只是提供服务，还要确保我们的质 
量监控系统（监控护理质量）和成本控制系统能满足我们完 
成看似相互矛盾的目标的需要0如果我们能把这些分系统相 
互结合起来，就能得到一个整体的观点，改变我们的行頃方 
式、护理管理和其他与供应商及病人联系的方式， 

为了在我们的医院传递这种信息，我必须不断回答人们 
总在问的一些 问题： 为什么要变？向哪里变？怎么变？我该 
做什么？同许多公司的经理一样，我不能不阐明 IT 的角色 
就简单地解答这些问题。我同医院外部的顾问与 NEMC 内 
部的专家们合作，共同解答这些问题^ 

我有意把几个髙层管理人员和内部专家引人 IT 发展与 
投资的决策中。 199 4 年，我们成立了医疗中心信息服务咨询 
委员会，成员是来自信息服务部、人力资源部、质量支持 
部、实验室、医药部、护理部的髙级职员，另外，还聘请了 
一些诊所的医师。他们都是对 IT 在临床上的应用极为精通 
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的人。这些人每月开一次会，完成两项 工作： 一是在 CEO 
战略规划的基础上确立 IT 目标和优先 顺序； 二是对各部门 
的 IT 建议进行审议和筛选。 

信息服务部门准备投资和成果的年度报告，并把它和医 
疗中心的战略措施进行比较。我们用这份报吿去评估 IT 设 
施在帮助我们成为髙质、高效的眼务商方面到底起了什么作 
用 6 
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■IBKS^nnr 

要 

管理者们一直在考虑 IT 职能的哪一部分应外包，啤一 
部分应留在内部。他们时常问自己，特殊的 IT 运作是提供 
了一种战略优势，还是只是一种并不能使我们与竞争者区分 
开来的商品？如果 IT 为战略服务，那就应将它留在内部》 
如果它是一种商品（尤其是 IT 的供应商宣称其价格比公司 
的 IT 部门更低），那就应该将它外包。 

如果决定真是这么 IBS 单就好了。 1991 一 1993 年，我们研 
究了 40 多家将信息技术资源外包的美国和欧洲公司^结论 
是：在大多数的案例中，战本一商品比较法得出的结果令人 
失望。 

上述方法假设经理们对市场、未来的技术以及供应商的 
动机和能力有相当大的把撞，祖他们实际上是做不到的。尽 
管如此，许多经理在无法预測两年内質易条件和技术水平变 
化的情况下，仍签订了 5 年或 10 年的合同。他们转南外部 
供应商，企图以低价获取最佳技术，而不考虑供应商利益最 
大化的要求。 

作者认为，一个公司的中心目标应该是使其适左性和控 
制性最大化，这样，它就能在不断学习或者环境的变化中做 
出不同的选择达到这个 B 标的方法是使竞争最大化。因 
此，经理们不应该在资源外包与否的问題上做出一次性决 
策^他们应该努力釗造这样一种环境，使得滌在的外部供应 
商与公司内部的 IT 部门，在妁自己提供 IT 服务方面不断地 
竞争。 
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理者们一直在考虑 IT 职能的哪一部分应外包，哪-部 
S 分应留在内部。他们时常问自己，特殊的 rr 运作是提 
供了一种战略优势，还是只是一种并不能使我们与竞争者区 
分开来的商品？如果 IT 为战略服务，那就应将它留在内部； 
如果它是一种商品（尤其是 IT 供应商宣称其价格比公司的 
1 T 部门更低），那就应该将它外包。 

如果决定真是这么简单就好了。 1991— 1993年，我们研 
究了 40多家将信息技术资源外包的美国和欧洲公司。结论 
是： 在大多数的案例中，战略一商品比较法得出的结果令人 
失望。 

为了弄清楚这种方法失败的原因，我们来考察其前提条 
件。该方法假设经理们对市场、未来的技术以及供应商的动 
机和能力有相当大的把握，但他们实际上是做不到的。这个 
世界是动荡的、不可预知的和复杂的尽管如此，许多经理 
在无法预测两年内贸易条件和技术水平变化的情况下，仍签 
订了 5年或10年的合同.他们转向外部供应商，企图以低 
价获取最佳的技术和人才，而不考虑供应商利益最大化的要 
求对结果的影 

基于上述原因，讨论 rr 运作是战略还是商品，就不是首要 
问题。 一 t 公司的中心目标应该是使其灵活性和控制性最大化， 
这样，它就能在不断学习或者环境的变化中做出不同的选择。 
使适应性和控制性最大化的方法是扩大竞争。因此，经理们不 
应该在资源外包与否的问题上做出一次性决策，他们应该努力 
创造这样一种环境，使得潜在的外部供应商与公司内部的 rr 
部门在为自己提供 it 服务方面不断地竞争。 

IT 产业的急剧增长，使公司能够营造出这样一种竞争 
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的环境。1989年，当柯达公司做出把它的大部分 IT 运作外 
包这个具有里程碑意义的决定时， K 有屈指可数的几家大供 
应商可供选择 . 而现在则要多得多，包括 EDS 、 安达信、计 
算机科学、 IBM 和佩罗系统在内的10多家公司都能提供专 
业服务，如主机维护、应用扩展、新技术实施和网络管理。 
因此，公司可以选择把它们的 IT 需求细分成小部分并且授 
权给多个供应商。这种做法降低了供应商转换的成本 . 在供 
应商提供的服务不理想时，可以选择新的供应商，或者将这 
种服务需求交给内部 IT 部门。 

许多公司的经埋开始刹用这种选择的方式进行外包，但 
是他们觉得这种方式比较冒险。他们也意识到常规的战略一 
商品比较法是不完善的，但暂时又没有一种更合适的模式能 
取代它 6 

为了创建这样一种模式*我们研究了 40家机构的资源 
决策，其中大多数是公司，还有一些是公共组织。我们在广 
泛的工业领域内选择了一些有竞争力的公司，包括航空业、 
银行业、化工业、电子业、食品加工业、石油业、零售业和 
公共事业，了解这些公司的成功经验和失败教训，弄清了导 
致成功的因素。大约1/4的公司在 IT 服务的管理和交付使 
用方面已经签订了数百万美元的长期 （5 〜10年） 合同；约 
1/4的公司仍继续让公司内部的 IT 部门提供该种 服务； 1/2 
的公司已经采用了选择的方式，将数据中心管理、通信、应 
用扩展和技术支持等服务外部化。我们对近150个管理者进 
行了访问，他们中有资源外包评估的发起人（通常是 CEO 、 
CFO 或主管)、信息主管、参与投标评估和合同谈判的 IT 
工作人员，以及 IT 供应商的财务经理 a 


55 
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在研究过程中，我们发现了一呰 IT 资源外包方面的有 
用经验。没有一个公司把这些经验集中起来，作为其他公司 
可以效仿的一个蓝图。当然，如果不是很重要的话，也不会 
有人使用解析的办法来解释为什么这种经验很有效。这样的 
蓝图和模式究竟是怎样的？为了说明公司的决策过程是如何 
从传统的方法转变为我们建议的那一种，我们举出了 Ener - 
gen 公司的经历. Energeri 公司是一个位于得克萨斯州休斯 
敦的石油公司，是我们研究的许多组织的综合体^ Energen 
公司的髙级经理受到了战略一商品方法的限制，意识到适应 
性和控制性的最大化能够推动他们的资源决策，并找到了一 
条可以边改边做的道路 。 


是否选择外包 


1992年， Energen 公司的 CEO 开始对公司在信息系统 
方面的巨额投资提出质疑。在过去的3年中， Energen 公司 
重组的重要成果是使几乎每一个部门都降低了 10%的成本, 
IT 部门却不同，它的成本增加了 20%。 

对于 CEO 理査德_安德鲁斯 （Richard Andrews ) 来 
说，他认为大多数的 IT 似乎都只是一种商品.他开始关心 
公司是否真的需要拥有并经营位于体斯敦、达拉斯和纽约的 
3个庞大的数据中心、私人电信网络和2 000台个人电脑。 
当一个公司以75万美元的报价想购买 Energen 公司的 IT 资 
产，并宣称它能以低于 Energen 公司20%的费用提供与 En - 
ergen 公司 IT 部门所提供的同等水平的服务时，这对安德鲁 
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斯确实是个很大的诱惑 & 

信息系统部副总经理唐纳德 • 佩里格林 （Donald Pere ¬ 
grine ) 却试图改变安德鲁斯的想法^他争论说， IT 不仅仅 
是一种费用，其他部门也能通过 IT 降低成本或者增加业务 
量。安德鲁斯勉强接受了佩里格林的观点并且答应他不仓促 
地做出决定。他任命佩里格林的上司， En ergen 公司的財务 
主管约翰*马丁 (John Martin ) 领导由专家组成的特别委员 
会，研究公司是否选择外包的问题. 

恃别委员会，包括佩里格林和主要业务区域的副总经 
理，决定把 Energen 公司的 IT 工作分成 两种： 商品系统和 
战略系统。成本最小化是商品系统是否外包最重要的因素。 
外部供应商有可能提供与 Energen 公司 质量一 样但价格更低 
的下列商品：私人电信网络、3个数据中心、个人电脑的技 
术支持、电子数据交换和会计中心系统如薪酬系统等. 

对于战略系统，保持髙水平的服务是最重要的。 Ener - 
gen 公司的一些关键性的业务活动不能委托给外部人做，如 
地震资料分析，监督炼油的质量控制，规划和追踪井底油、 
船油和管道油的分布情况。特别委员会决定在可预测的未来 
将这些战略系统留在公司内部。 

但特别委员会成员后来发现以这种方式解决 IT 问题的 
缺点变得越来越明显 a 他们意识到，有许多未知事物以技术 

和问题的方式出现，井 
只要有可能，公司就应该寻 在不知不觉中成力他们 

求短期外包合同 决策的因素。例如，客 

户机服务器 （ dietn - 
server ) 技木已经取代主机结构，并将改变 Energen 公司配 
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置个人电脑的方式。 Energcm 公司最不希望发生的是被陈旧 
技术所束缚。因此特别委员会决定，对于个人电脑，公司应 
该寻求一个为期两年的外包合同。 

另外一件不确定的事情是薪酬部门是否外包„ Energen 
公司开始考虑外包该部门时，其财务主管马丁认为，公司在 
做出是否外包支持某一部门的 IT 系统的决定以前，需要认 
真考虑诙部门的外包问题，他不会忘记几年前发生的 事情： 
Energen 公司曾与一位供应商签订了一份5年的合同，当时 
公司已考虑关闭一些仓库，但合同规定，这位供应商将接管 
一部分与仓库有关的重要的 IT 系统。合同进行到第二年， 
EnergenS 司的管理层决定关闭仓库，于是公司不得不向这 
位供应商支付一笔合同中止费。为了不犯同样的错误，特别 
委员会在明确薪酬部门的未来命运之前，推迟了外包该部门 
TT 系统的决定^ 

特别委员会也认识到，尽管某种 1 T 系统可能成为商品， 
但因为它太重要，不能交由外部人接管。比如，连接总部和 
Energen 公司2 000个煤气站的电信网络， Energen 公司的 
经理们在7年前开始考虑外包这个网络时，他们对当时的供 
应商能否保持系统的正常运转没有信心，现在促使他们考虑 
外包这个网络的那些问题仍然 存在： 基础设施管理费用昂 
贵； 公司很难留住髙层人员；一些雇员辞职选择丁更有发展 
前途的通信公司 . 最后，特别委员会同意 Energen 公司先了 
解一下外部是否有更加适合的供应商. 

对于电信的讨论引发了新的 认识： 一个 IT 系统能够成为 
核心，但可以不是战略性的。也就是说一个 IT 系统可能很重 
要，但不一定能使 Enei ^ ri 公司与它的竞争对手区别开来 6 从 
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这个观点出发，特别委员会认识到，原来被称为战略性的三个 
系统，只有一个（分析地震资料的系统）才真正是战略性的^ 

尽管许多从事研究和生产的石油公司有这样的系统，但专家认 
为， Energen 公司在探明存储量方面优于别的公司. 

特别委员会继而认识 到：仅 仅因为 I 丁活动对核心业务 

是至关重要的或者是战 
略性的，并不意味着就 
应把它全部留在内部 & 

像规划和追踪石油分布 
的系统的确很重要，不 
能不留在公司内部运 
作，但一个系统的软件升级难道也要由内部运作吗？这个问 
题非常现实，因为 Energen 公司正打算进行软件升级，并准 
备雇用一家外部开发商从事此项目 u 马丁 认为， 尽管达到最 59 
新技术发展水平的软件是至关重要的，但软件本身并不能便 
Energen 公司在竞争中取胜，因为公司的竞争者也可能拥有 
相似的系统。他力图说服每一个人，如果允许开发商将软件 
销售给其他^>司，则 Energen 公司将拥有一个能获取最佳软 
件的机会. 


仅仅因为汀活动对核心业务 
是至关重要的或者是战略性 
的，并不意味着就应把它全 
部留在内部 


选择供应商 


决定外包什么以后，特别委员会随即转向选择供应商的 
工作。第一步是制定方案。委员会一致认为，签订短期合同 
是上策。同时决定， Energen 公司应该为每次服务单独招 
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标。采用这种方法，能够充分利用供应商的特殊优势，并对 
供应商有更大的控制权。信息系统部的副总经理佩里格林也 
了解到，有几个机构开始后悔将大部分 IT 仅仅外包给一两 
个供应商^因为，一个供应商对多种服务的收费有可能高于 
公司在基础价格上预计的费用，也可能在新技术的介绍推广 
方面有所延误。 

委员会成员一致同意，不能简单地假定外部供应商一定 
会超过公司内部的 IT 部门，所以，应该允许公司的 IT 部门 
参与竞争。佩里格林列举了数据中心的实例：公司一直仅仅 
要求该中心满足个人用户的特殊要求，结果导致该中心的效 
率较低 D 如果该中心有权制定有效的方案，就有可能比外部 
供应商提供更低廉的价格，因为不管怎样，外部供应商自身 
还要盈利。而且如果没有同该中心运作的价格进行比较，他 
们就不可能与外部供应商洽谈一个合理的合同. 

特别委员会确定了外包的基本途径后，公司组成了一个 
包括大部分 rr 经理在内的小组，对每一个合同的价格提出 
建议。这些经理们具有雄厚的技术知识，对公司的 it 需求 
最清楚，但是他们也很难客观地对内部与外部的价格进行比 
较。特别委员会决定自己做出最终决定。 

随后，公司就价格进行谈判 a 有一个供应商愿意就个人 
电脑签订一个为期两年的合同，协议约定，缩减 Energen 公 
司相关个人电脑成本的10% s Energen 公司在对开发规划和追踪 
软件的合同进行谈判时，将版权给了供应商，以期得到折 

公司的 IT 部门对数据中心的定价是基于将3个中心合 
并为一、 成本缩减30%的计划，该价格低于两个外部供应商 
的价格 D 因面，当一个外部投标人提议与 Energen 公司的 
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1 T 部门建立一个合资企业时，佩里格林拒绝了。他担心中 
心的合并和建立合资企业的风险太大，会使 Energen 公司的 
服务质量受损。最终，公司的 IT 部门投标成功了。 

特别委员会开始转向电信网络，它发现了一个合格的供应 
商，并签订了一个4年期的合同 a 该供应商是一家中型计算机 
的制造商，并且经营着一流的、独立的电信网络.在这方面有 
着丰富的经验 e 特别委员会调动了所有支持过 Energen 公司网 
络的雇员到这个供应商那里工作，只留下了两名专家管理合 
同。 

Energen 公司知道网络是如何运 行的， 于是签订了一个 
详细的合同，力求确保供应商能满足 Energen 公司的运作要 
求.如果网络的有效性第一次低于99%,供应商将支付 
50 000美元的罚金，随着每一次失误的增加，罚金也随之增 
加；如果 Energen 公司决定不再续签合同，供应商必须在将 
业务转交给新的供应商时给以配合，如提供所有程序、数据 
和技术资料的复印件、安装支持等。 


不断地学习 

个人电脑外包和数据中心合并的过程进展得很平稳，但 
其他一些转变却非常困难 Energen 公司得到的一个教训 
是：已经习惯于运作内部 IT 管理的那些技术人员，不能顺 
利地转变到外包合同的管理之中。 

例如，留下来管理合同的那两个 Energen 公司的专家就 
很难理解这种工作转变。他们原本只负责管理和维护网络， 
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现在却要负责了解用户的需求，并将其传递给供应商。当出 
现技术问题时，这两个专家仍试图自己解决，而不是将问题 
汇报给供应商一方的经理。佩里格林介人了此事，他任命了 
数据中心的一个曾负责监督公司硬件合同的员工担任经理_ 
那两位专家则留下来做咨询员。 

此外，公司与电信 

公司与电信供应商对合苘中 供应商对合同中描述的 
描述的服务水平的理 m 发生 服务水平的理解发生了 
了冲突 冲突。例如， Energen 

公司认为，的％的有效 
需求意味着网络的所有节点都应在99%的时间内正常运转， 
洪应商却将其理解为主节点在卯％的时间内工作^当连接20 
个工作站的连接点停止工作时， Energen 公司要求赔偿，供应 
商却不同意支付罚金。 

合同执行了 6 个月， Enei^en 公司认为应该向供应商施加 
一些压力 6 En^geri 公司因购买了一个区域性石油公司在5个 
州的服务站，使公司业务扩展到中 西部。 那个洪应商因为希望 
得到工作站的网络合同，所以同意重新谈判服务要求。 Ener ^ 
gen 公司却将新合同给了另外一家供应商，同时告诉第一家供 
应商如果他的表现有实质性的改进，那么在该合同到期之际， 
即两年之后他还有可能裹得新建附属公司的合同， 

最后，由于客户机一服务器技术作为一种有较强灵活性 
且价格低廉的替代产品应用到大型主机系统， Energen 公司 
最终决定将数据中心外包。公司不再充分有效地利用其主 
机，但是对于多余的能力，公司也不想投人更多的时间和精 
力去寻找外部客户。外包数据中心的另一个原 因是： 可以将 
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公司的应用专家解脱出来，致力子客户机一-服务器网络的程 
序开发。期待编程人员既能支持主机结构，又能发展客户 
机一服务器网络的想法显然是不合理的。 

那么公司是否应该早些将数据中心外包？答案是否定 
的。佩里格林认为，他的部门已经找到了最有效运作数据中 
心的途径，而且公司在管理方面积累的知识和经验，使其在 
不久的将来谈成了一份更有利的合同^ 


选择性外包的案例 


面对着是否外包 1T 和如何外包 IT 的问题， Energen 公 
司的高级经理加深了对其业务、技术水平、外包商能力和公 
司的 IT 部门等的了解程度。因此，经理们在适应性和控制 
性最大化的目标前提下，收集了许多供应商的报价，允许公 
司的 IT 部门参与竞争部分业务，进行短期合同的谈判，做 
出了延迟外包的决定，同时决定保留对公司核心业务的管理 
控制。最后，他们意识到，决定外包某种 IT 并不意味着经 
理们结束该项工作 。 

我们在 Energen 公司的实践中所描述的那种选择性外包 

方式，看上去很合理。 
裉多经埋觉得不能埋解 1T, 但它严重偏离了传统方 

当然更谈不上管理了 式。对于采用传统方式 

的经理们来说， IT 是 

一种不可控制的成本，是一种他们不能理解的功能，当然更 
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谈不上管理了 . 更糟糕的是，他们发现，吸引并留住那些专 
业人员极其困难. 

对于这些经理来说，与想成为公司的“战略伙伴”并声 
称关心公司利益的供应商签订长期合同，似乎是最佳的选 
择，毕竟，这将使他们从让人头疼的事务中解脱出来，而且 
供应商愿意雇用他们的1丁技术人员，取得他们的账面资产， 
甚至愿意出钱购买。 

然而，我们对40家公司的调査显示，简单地外包，并 
非将大多数 1 T 业务留在内部的最佳替代方法。我们考察了 
61个外包决策，包括最初的决策，也包括进行过程中的重新 
估价和调整 a 有一些决策是在10年前做出的 D 在这61个决 
策中，有14个将公司 IT 预算的80%或更多的部分外包，15 
个将公司 IT 预算的80%或更多的部分留在内部，32个是有 
选择的外包（占公司预算的40%), 

在将公司大部分 IT 外包的 U 个决策中，高级经理承 
认，有3个彻底失败了，预计的节省从未实现过，当经营环 
境改变时，合同不能同时改变，供应商也未达到预期的服务 
水平^我们对所做的研究得出了 结论： 另外的9个也由于相 
同的原因而临着失败的 危险； 只有2个决策，包括外包数据 
中心（典型的管理外包）可以认为是成功了， 

在将大部分 IT 留在内部的15个决策中，有5个在实现 
预期成本缩减或服务提高方面失败了。其佘10个决策，尽 
管节省了 54%的成本，在公司众多髙级经理眼中是成功的， 
但是许多用户却为此付出了服务水平下降的代价 g 

在32个选择性外包的决策中，加个达到了高层管理目 
标，用户也很满意。有3个完全失败，其中包括系统发展计 
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划，这种计划由于很难预测成本和周期，无论是外包还是留 
在内部，都极易导致失败。当我们结束研究时，由于时间仓 
促，还不能对其余的9个决策得出结论。 

在我们看来，前两种方式之所以导致令人失望的结果， 
是由于一些共同的管理上的失误造成的。很多经理并不真正 
懂得 〗 T 是如何对个人业务服务的，也不清楚其真正的成本 
和可能带来的收益及本公司信息部门的能力。很多公司没 
有、也+能评估供应商的能力，尤其是发展新技木的能力 4 
这样，公司认为供应商能成为其战略伙伴只是一相情愿 a 最 
终，供应商期望的利润最大化和客户要求的更好服务、更低 
成本与更大变化能力发生了冲突 & 

很多管理者也没有认识到 IT 不仅是来自一个单一的决 
策： 选择一个好的供应商、买一套好的硬件或投资定制一套 

好的软件 6 竞争优势来 
自对变化的驾驭。表现 
在 IT 上，就意味着公 
司内部必须有超越供应 
商的能力并能选择最有 
用的技术。像许多商业系统一样， IT 系统有助于公司的战 
略，任何一个有魄力的领导都不会放弃对战略的控制。 


IT 有助于公司的战略，任何 
一个有餽力的领导都不会放 
弃对战略的控制 


决策选择 

—个经理该怎样做出 IT 决策呢？回答之前应诙先看看 
以下几个 问题： 


65 
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1. 这种系统果真是战略性的吗？我们发现，大多数经理 
认为他们的系统是战略性的，但事实并非如此。在我们研 

究的公司中，只有两种 
很多经理试图通过投资干特 系统使公司有别于它们 

别的设备，建立一个 故略性 的竞争对手.经理们常 

的系统 常犯这样的 错误： 某种 

职能如果是战略性的， 


那么支持它的信息系统也就是战略性的.经理们试图通过投 
资于特别的设备和客户化的软件，建立一个战略性的系统. 
然而我们发现，即使他们投人了很多的钱，他们的系统也不 
能使自己超越竞争对手，尤其是当他们的对手也开发了类似 
系统的时候。 

2. 确信 IT 需求不会改变吗？新技术的出现会改变公司 
的信息技术需要。此外，每当公司准备进人一个新市场或面 
对现有市场的潜在变化时， 〖 T 需求也会变化。正是这一原 
因，我们所研究的一个机构（英国皇家邮局）决定推迟信息 
技术的外包，直到国会投票决定是否对邮递业务实行私有化。 

3. 如果系统是一个商品，它能分解吗？很多 CEO 把信 
息技术看成是一个能插人和拔下的东西^但大多数系统和它 
们支持的业务融为一体，很难分开。薪酬数据中心的决策是 
很难抛开支薪功能而独立做出的 6 大多数系统需要从其他的 
系统中获得数据并进行反馈，因而它不能完全与外部供应系 
统分开。虽然这一点听起来很简单，但大多数经理在做外包 
决策时并没有考虑到这一点 a —个公司的工厂自动化系统需 
要从很多系统中获取数据，如设计、存货、营销、分销系 
统，等等。由于供应商的系统并不支持这一界而，这个项目 
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不得不花费双倍的时间和成本。 

4. 内部 IT 部门能比外部供应商更有效地提供这种系统 
吗？战略一商品比较法的前 提是： 外部供应商必须具备规模 
经济、训练有素的人员并遵循相应的行为准则，能比内部 
IT 部门更有效地提供 IT 产品 D 而我们发现，许多信息技术 
部门拥有同样的技术和规模经济，但缺乏比供应商更规范的 
行为准则（我们研究的许多外包信息任务的公司中，没有一 
家允许内部 1 T 部门参与竞争)，想想这意味着什么 ； 在这些 
与外部供应商签订的合同中，公司正在让供应商计算如何更 
经济地提供服务并将省下来的钱装到“他们自己”的口袋里 。 

通过把 IT 部门引入投标中，公司可以达到两个 目的： 
第-，它们可以撖励员工以更低的成本提供更好的服务，在 
我们研究的那些利用内部信息技术部门的公司中，大约有一 
半允许其信息技术部门投标，而这些部门都能找到降低 
20%〜50%成本的方法，所以它们中标了；第二，这样的公 
司对既定的服务或成本以及实施的最佳途径有更好的认识， 
如果它们将来决定外包，公司也会处于有利地位并签订符合 
自身利益的合同， 

5. 我们有外包陌生的或新兴技术的知识吗？公司无法控 
制自己不懂的东西。许多经理认为，公司中无人拥有足够的 
技术专长来评估新技术，他们应该外包这项工作。为什么要 
把公司的内部资源用来获取“深奥的”知识呢？但是，我们 
研究的公司中，大多数公司外包新技术的后果是灾难性的， 
因为它们没有一个专家有能力就合同条款进行谈判并评估供 
应商的表现 a 

可行的方案是雇用一个供应商，与公司的信息技术人员 
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共同 T 作，这样处理能使公司学到足够的新技术，确保公司 
在合同谈判中处于有利地位。 

6. 当我们推敲合同的细节时，应该注意哪呰缺陷？公司 
最大的错误之一，是与洪应商签订标准的合同。这样的合同 
通常包含一些甚至连公司的法律顾问也不明白或无法弄清的 
细节，尤其是公司正在外包一项它不熟悉的技术时。在这些 
细节中或许有一些隐藏的成本 g 莱斯利 • 威尔科克斯和盖 
伊 * 菲茨杰拉德 （Guy Fitzgerald ) 在其《信息技术外包指 
南》一文中，公布了 76个组织223个外包合同的调査结果^ 
作者认为，隐藏的成本是最大的外包问题。研究表明：实际 
上我们研究的每一个供应商撰写的合同，都存在隐藏的成 
本，有些加起来达成百上千美元，甚至上百万美元。 

我们也发现在众多的案例中，隐藏的条款严重地限制了 
公司的选择权。美国一个化学公司的经理们同一家外部供应 
商签订了一份合同，该外部供应商为公司提供主要信息技术 
服务 D 它们试图通过在合同中加入一项条款，以削减供应商 
的力量该条款规定，如果公司想要开发新的软件，它可以 
向其他供应商招标。可是，经理们忽视了一个深藏在合同中 
的条款，该条款表明，供应商将获得对其他公司开发的系统 
进行支持的合同。这项条款使公司的选择权变得极为昂贵而 
难以行使。 

此外，许多供应商想要通过索取额外的服务费使利润最 
大化，而客户却认为这已包含在合同中，如个人计算机支 
持、办公室搬家后的线路重接、关于购买何种设备的简单咨 
询等。即使在合同中写出所有能想到的细节，公司仍常常被 
没有预见到的问题所困扰。 
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7. 怎样设计一份合同，既能使风险最小化，又能使适应 
性和控制性最大化？防范不确定性和变化的方法之一，是通 
过创造所谓的“可衡量的合伙关系”，使公司和供应商有相 
同的目标。例如，如果雇用一个供应商来开发一种新的应用 
系统，合同必须标明公司与供应商将共享这种应用系统的销 
售利润 B 

掌握外包协议中控制权的另一个办法，是从供应商那里 
保留一项业务，并把这项潜在的合同作为一个 诱饵. Eneigen 
就曾将其附属公司的电信合同作为诱辑。或者，公司可以把一 
项信息技术业务分给两个供应商，以形成一种竞争的压力。 

无论何时，公司都 
应该努力签订短期合 
同 。我们所研究的外包 
合同平均为 S . 6年.但 6 - 9 - 
到第三年，大多数公司 
就抱怨供应商所提供的 
技术已经过时。短期合同能确保谈妥的价格不偏离市扬价 
格^例如，1965年成本为100万美元的一个单位处理能力今 
天的价值还不足3万美元。虽然供应商在第一年对信息技术 
提供20%折扣的报价听起来很诱人 t 但合同中的价格往往在 
第三年就会高于市场价格， 

8. 我们需要什么样的内部员 X 来签订有利的合同?谈判 

小组应由最高信息技术 
谈判小组应由最高信息技术 执行官牵头，包括各种 

执行倉牵头，包括各种专家， 专家，但 CEO 除外。 

但 CEO 除外 麵删过的许多最糟 


掌握外包协议中控制权的另 
一个办法， 是从供应商那里 
保留一项业务，并把这项潜 
在的合同作为一^诱洱 
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的合同，是由 CEO 在律师的帮助下签订的，而律师对于技 
术细节缺乏了解。虽然 CEO 不应参与实际的谈判，但他必 
须授权谈判小组同内部小组和供应商协商。 

谈判小组中的专家应当包括：对公司信息技术的霄求有 
深刻了解的内部技术 专家； 能把内部需要转換为供应商需要 
的外包顾问（一些供应商以前的雇员现在就提供这种服 务）； 
一个专门研究信息技术并能发现合同中的隐藏成本和条款的 
律师 g 我们在研究中发现，许多公司的谈判小组中没有这样 
的专家，通常缺少信息技术律师或外包专家。 

9-我们需要什么样的内部员工以确保我们从信息技术的 
合同中获益最大？ 一旦一个公司决定哪种服务或系统外包并 
谈成了合同，就需要组成一个小组，作为合同的管理者、服 
务者或系统的整合者。这个小组要确保供应商尽职尽责 ，并 
使所有用户的合理需要得到满足。他们应该 做到： 当供应商 
没有达到合同条款的要求时提出质疑，处理合同解释方面的 
争议并衡量处罚条款 a 当用户向供应商提出过多或过少的要 
求时，这个小组也应做出相应的决策（许多用户没有得到供 
应商提供的培训 h 这样的小组经常通过促使经理们慎重考 
虑合同中的额外服务 f 为公司节省开支。 

合同管理小组成员必须对供应商、用户及合同有深人的 
了解。他们当中必须包括：有广泛合同管理技能的人员、对 
公司的信息技术要求彻底了解的技术人员、确保所有内外部 
提供的信息系统能够紧密衔接的系统整合人员。 

由于满足所有这三种角色的人员有的来自公司内部，所 
以我们也看到了许多习惯于提供信息技术服务的技术专家， 
调整自己成为中间人的角色时遇到的困难^最好的系统整合 
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人员是来自信息技术部门、有广泛信息技术和组织知识的典 
型的中层经理。 

这样一个小组或许需要20个人。我们研究中的公司很 
少有达到需要的人数的。有些公司只有一个人。另外，许多 
公司低估了合同管理的重要性。有些公司错误地 认为， 监督 
合同就是指定某人检査供应商每月的账单。许多公司往往指 
定技术专家时，并未考虑其人是否能够管理其中所包含的复 
杂关系，相反，从合同中获益最大的公司，通常会指定一个 
有管理租赁协议经验、拥有管理复杂关系能力、有信息技术 
知识背景的经理。 

用户群、多个供应商和公司层级之间的关系是很复杂 
的6例如，当一个雇员加人计算机系统后，他应该只与一个 
人联系一一而不是几个供应商——安装他的个人计算机和软 
件、将其连接到局域网，并指定一个可以登录主机的密码^ 
合同管理小组必须保证用户得到及时的服务。 

我们发现，很少有公司设有系统整合人员。没有这样的 
人员，用户难免会遇到无法与其他业务或功能共享信息的困 
境 。 受够了外包合同折磨的公司，往往就会尝试使用能肖主 
支配的资金建立解决方案。但结果是灾难性的一一提高了成 
本，而这正是高层经理当初选择外包要避免的问题^ 

10. 我们需要什么样的内部人员以确保我们能适应变化？ 
为了确保公司总是从信息技术中获益最大，公司需要组织一 
个技术专家小组，保证公司能够紧随技术、业务需要和信息 
技术提供者（内部和外部）能力的变化而变化。这个小组通 
过帮助公司了解信息技术的新用途，对公司发现重大业务机 
会起着重要的作用。很少有公司有这样的小组。这导致公司 
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经常花冤枉钱，因为供应商常常出售不包含在基础合同之内 
的服务和技术。 

这个小组的责任之一，是寻找公司现有的信息技术与公 
司需要之间的缺口 s 所以，这个小组应该持续不断地衡量公 
司的信息技术资源和供应商的情况；当信息技术合同要续约 
时，帮助公司决定是否改变方向。这个小组的另一项责任， 
是评估新兴技术.新技术如客户机一服务器、面向目标对象 
的系统和多媒体，听起来非常热门，但公司真的能有效地利 
用它们吗？奇怪的是，很多事例表明，答案是否定的。 

当然，公司也可以聘请顾问来做部分工作，但顾问通常 
有自己的代理人。因此，我们认为，技术专家小组应当由一 
些能评估供应商能力并确定何种新技术能最好地应用于公司 
业务的内部核心人员组成 

显然，高层管理不能被 忽略。 所有这三种类型的小组必 
须能有效地与高层沟通并引起他们的关注。如果没有高层的 
支持，谈判小组将难以克 服来自 信息技术人员和用户的内部 
阻力，因为变革会威胁到他们的利益；当用户和供应商之间 
的对立失去控制时，合同管理小组当然不能期望他们双方互 
相妥协；技术专家小组必须不公开地参与高层关于战略的思 
考，以了解公司将要做什么和需要什么。 

公司管理信息技术的程序将决定它对所使用的信息技术 
服务的控制的有效程度以及当现存的信息技术出现不足时， 
转而采用不同的解决方案的灵活度 4 在开发这种程序方面表 
现杰出的公司，最终不仅能获得最好的信息技术，而且还能 
在市场中提高认识变化和利用变化的能力。 
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合理的投入 6 

不过，英国石油勘测公司找到了一种解决方案，使之既 
能从多家供应商购买 IT 服务，又能让这些服务像一家厂商 
提供的一样。 公司选择了 3家供应商，要求他们共同协作， 
以提供一体化的信息技术服务„这种方式（多家信息技术供 
应商进行一体运作）成为公司外包策略的基础 4 信息技术部 
n 最终只对信息技术服务负责，而不必埋头于一般性业务操 
作。只有摆脱了这些业务操作，信息技术部 n 的人员才可能 
将工作重点放在“做”生意而非“经营”生意上。 
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国石油勘测有限公司是英国石油公司下属的一家分公 
司，拥有130亿美元的资产，主要负责石油和天然气 
的勘测和生产，1993年，公司将全部信息技术业务外包，以 
降低成本，获得灵活、高质的信息技术资源，并使信息技术 
部门的 T 作重点重新放在能直接改善公司整体运作的活动 
上。我们公司的管理者也像许多欧美公司的管理者一样，认 
为公司已不再需要拥有信息技术来为职员提供商务信息了。 
过去的10年中，技术服务市场已经成熟，并提供了高质量 
的多样服务。另外，大多数公司内部信息技术部门出现的诸 
多问题，如新旧机器和技能的一体化问题和传统的注重技 
术、轻视业务的倾向，使髙级信息技术管理者感到烦恼，让 
行政部门灰心丧气 a 现在，市场给我们提供 r 一个契机，让 
我们能获得好的结果，却不必掌握该项技术。 

外包本身并非终极目的，只是重塑 〗 T 部门的手段。多 
年来，在英国石油勘测公司，信息技术一直只是一种经营手 
段。5年前，我们雇用了 1 400人协助管理者处理事务，按管 
理者的要求开发应用程序，提供桌面帮助和其他技术支持。 
如今， 这些工作已不复存在，全都转给外包供应商了。我们 
现在很少自己开发应用程序，面是购买通用程序或者让人承 
包， 我们已将员工减至150人，他们将集中精力为公司创造 
真正的价值，如直接与管理者一起工作，向他们提出建议， 
推荐一些能改进业务流程、削减成本或创造商机的技术 a 我 
们要求信息技术部门帮助公司提髙业务运作，而不仅仅是一 
个按要求提供服务的部门。 

在资源外包中，我们采取了与大多数公司不同的方式。 
一方面，我们决定不单纯依赖一家供应商来满足自己对信息 
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技术的全部需求，因为这样做使我们极易受到价格上涨和不 
良服务的 影响； 另一方面，我们不想将信息技术业务分割为 
零散的部分，再将这些环节全部或部分外包出去《我们对选 
择性外包进行过试验，结果发现，分割合同需要的管理资源 
远远超过合理的投入。 

最终，我们找到了一种解决方案，使我们既能从多家供 
应商手中购买 IT 服务 t 又能使这些服务像一家厂商提供的 
一样。我们选择了 3家供应商，要求他们共同协作，为我们 
全球的42家分公司提供一体化的服务„我们与这3家供应 
商签订了短期协议，并要求它们根据 IT 外包市场标准提供 
服务。我们希望它们将服务再分包出去，以便更有效、更节 
约，但他们必须能管理那些二级分包合同。 

这种方式(多家信息技术供应商一体运作）是我们外包 

策略的 基础。在英国石 
我们外包策略的基础是一神 油勘测公司，信息技术 
全新的 方式: 多家信息技术 部门最终只对信息技术 
供应商进行一体运伶 服务负责，而不必埋头 

于一般性业务操作。如 
果我们试图同时抓好两项工作（业务操作和咨询服务），我 
们改造信息技术的努力就白费了。对于很多信息技术顾问和 
管理者来说，尽管他们也很想直接与高层管理者合作，但却 
发现自己陷人了计算机系统运作的日常决策中。我们认为， 
只有摆脱一般性操作，信息技术部门的员工才能将工作重点 
放在“做”生意而非“经营”生意上。 

我们当然不希望信息技术服务的供应商分散我们的精 
力。如果我们的员工不能摆脱日常操作，而成为全职的承包 





信息技术的商业份值 


合同管理员，我们将不能改善业务状况^因为管理供应商会 
花去我们太多的时间。在公司开始认真考虑将大部分信息技 
术业务外包之前，我们已经进行了两年小规模的外包试验。 
我们的结 论是： 供应商的管理是一个令人头疼的问题。 


选择性外包 


从1989年开始，我们分别与一些大小厂商签了约，购 
买他们某些信息技术服务，其中有些合同是20世纪 SO 年代 
后期我们并购标准石油公司 (Standard Oil ). 布里特奥尔石 
油公司 （ Britoil ) 和利尔石油公司 （Lear Petroleum ) 时接 
手的„特别是布里特奥尔公司的信息技术部门，自 19 S 6 年 
起就已开始将其服务选择性地外包了。我们也和另外一些供 
应商签订了为期一年的可续签的合同，其中包栝格拉纳达计 
算机服务公司 （Granada Computer Services ), 它负责我们 
阿伯丁分公司的桌面设备的维护系统 ； CAP Gemini Sogeti 
的英国分公司霍斯金斯集团 （ HoskynsGitmp )， 负责我们 
伦敦分公司的桌面帮助服务；此外还有一些软件公司，如 
EDSrScicon , 负责维护我们在北海的应用程序^我们对这些 
外包业务分别进行了认真的研究，希望能在关系管理、运营 
规律、外包融资和控制方面有所发现。 

不久，我们发现，选择性外包是一项庞大的 任务。 虽然 
有几项合同让我们如愿 以偿： 降低了固定成本、提髙了服务 
质量、获得了新构想和新技术，但从全局看却并非如 此：合 
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同没能激励供应商相互合作，供应商将各自承包的那一部分 
管理得很好，却把管理合同接 U 的问题甩给了我们如果一 
位在伦敦的经理无法从格拉斯哥的数据中心运行的计算机中 
得到信息，这个问题就会从一个供应商传到另一个供 应商: 
从伦敦的桌面帮助供应商传到格拉斯哥的计箅机系统供应 
商，再传往阿伯丁的应用支持供应商，再到电信供应商和网 
络支持供应商，等等。我们的员工必须处理许多这类问题, 
并与各方合作寻求解决办法。我们不得不断地处理技术问题 
或解决供应商合作过程中产生的问题。 

在这段时间里，我们参观了一些把全部或绝大部分 IT 
业务外包给一家供应商的公司，我们很快就决定不再步其后 
尘。尽管单一供应商可以提供一套一体化的服务，从而使我 
们不必管理各个分散的环节，但这样做会带来新的问题 。 如 
果一家公司将其对信息技术的控制只给一家供应商，它就会 
依赖于后者的技能、管理、技术及专有服务的质量.如今的 
信息技术服务市扬变化极为迅速，没有一家公司可以在各个 
领域 领先。 将自己的命运放在一家供应商的手中，会妨碍公 
司充分利用市场上新的、高质量的技术和服务< 而且，在合 
同执行期间，随着其他竞争者实力的增强，这家供应商的实 
力或许会 H 益削弱^ 

我们努力寻找一种方式，以便将选择性外包的灵活性和 
控制性与单一供应商提供的全面服务结合起来。我们不想将 
自己限制在和外包伙伴的长期合同中。某些我们拜访过的公 
司与供应商签订了长达10年的合同，这实际上是把自己局 
限在某种技术中了，而这些技术方案并不能适应不断变化的 
业务需要。供应商或许可以提供新的解决办法，但这是有代 
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价的。与此相反，短期承包合同却能使我们更好地改变技术 
方案来满足业务需要，而且供应商也可从中获得利润（通常 
他们只有在丧期合同的后几年，以及通过收取合同外服务费 
才能获得利润）。 那么， 我们怎样才能做到鱼与熊掌兼得呢？ 

首先，我们必须调整自身。为提高服务、降低由于并购 
造成的系统重置费用，1989年，我们将7个信息技术部门合 
并为一个全球性信息技术部门，并实行集中的财务控制.然 
后，我们着手将公司内的系统标准化。过去*休斯敦曾采用 
一种系统来模拟油库，而阿拉斯加则采用另一种 。 实际上， 
公司共有 S 种不同的模拟系统在运行。现在我们将系统数目 
减至2种，并将其佘6种系统的员工裁掉。用类似的方法， 
我们也减少了钻并、地质、地理物理学和其他方而的系统。 

在其后的两年中，在试验选择性外包的同时，我们保留 
了2个数据中心，而将其余的全部关闭，通过合并应用系统 
和数据中心，我们将员工数目减少了一半，由此降低了 25% 
以上的成本。借助这些和其他方式（如合并维修合同），我 
们将业务整頓得尽可能有效，然后再将这些业务交给服务公 
司我们自己继续经营本可以从业务整顿中得到几百万美元 
的利润，而现在却将它们拱手让给了供应商。这样做看起来 
很不妥当，但我们希望供应商获取的利润是通过帮助我们提 
髙业务绩效实现的。 

最后 * 我们在整个公司中营造了理解的氛围^我们的离 
层管理者向员工灌输着这样的 理念： 公司应当将重点放在尽 
可能少的核心流程上，他们鼓励公司各层管理者展开 讨论： 
非核心业务的外包行为对于专业服务公司有什么好处。例 
如，与其年复一年地维持一个庞大的 IT 队伍，为什么不在 
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有项目的时候对外承包呢？换言之，为什么不尽可能将固定 
成本转变为可变成本呢？公司外部的非核心服务的宽松环境 
引起了管理者的兴趣，他们在公司内持支持态度，使我们的 
努力取得了预期效果。 

随后，我们将注意 

我们没有預先确定供应商的 力转向市场 6 我们没有 
名单，而是认真考寮了每一 预先确定供应商的名 
家提供 信息技 术坂务的供应 单，而是决定自己深入 
商 到信息技术服务市场 

中，认真考察每一个我 
们感兴趣的供应商。由于我们确信要雇用多个承包商，因而 
就没有局限在只寻找能提供全套信息技术服务的公司。我们 
打算考察也确实考察了数据中心管理公司、应用程序开发集 
团、电信公司和能眵部分或全部完成这些业务的公司。1991 
年 11—12 月，我们向欧美不同的供应商发出了 100份信息 
索询函，其中包拮每一个与我们签订了短期外包合同的供应 
商、市场上的主要供应商、3家内部管理投标人，以及一些 
我们从未听说过的公司——其中有几家是正在寻求商业合同 
的军用服务公司。 

信息索询函简述了我们重塑 IT 部门的意图，并概括了 
我们想要外包的业务范围。我们设计了 30多个问题以了解 
某个特定厂商的经验、外包的方案、业务地理分布、技术能 
力及其进行成本管理和提髙效率的政策。这些问题涉及了文 
化、商业策略、人力资源政策、服务宗旨和质量创新方面的 
信息 D 从这些问题的反馈中，我们希望能够了解这些服务公 
司的运营状况、决策过程和灵活程度。换句话说，我们希望 
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对可选对象的范围有个基本的概念 . 我们明确要求这些公司 
详述它们作为主导供应商或其他洪应商的分包商的经验，以 
及它们与其他供应商建立的伙伴关系 & 

我们收到了 65家公司的反馈，获得了有关信息技术服 
务市场的丰富信息，尤其是了解到所有大型公司和多数小公 
司的强项和弱项，为了彻底地评估这些反馈信息，1992年2 
月，信息技术部门派出一个小组，同来自公司内的审计部、 
承包部、原料部和商业部的专家共同工作。我们并没有让这 
20个人共同分析65份答卷，而是给每个人分配了 3〜4份答 
卷，要求他们在演示和讨论中支持这呰公司。这项安排使我 
们的评估人员必须十分了解这些公司的强项与弱顼，并将每 
一家公司都视为正式的、有实力的候选人。 

通过这些讨论，我们将名单上的公司减至16家。随后 
的几个月里，高级信息技术管理者访问了这16家公司^我 
们仔细观察了每家公司的管理人员和公司文化以及对外包产 
业的理解和战略眼光。有几家公司对于市场没有清晰的认 
识，其高级管理者甚至董事会都不能完全确定他们的市场定 
位，以及应该怎样看待市场的 变化。 对于这种公苛我们没有 
什么信心^ 

我们也评估公司在创新和灵活性方面的能力。尤其关注 
这样一些 线索： 这家公司是否具有创业意识，是否属于服务 
导向型，在削减日常费用上是否积极^在 IT 费用上 t 我们 
对供应商都是坦诚公平的，我们也非常希望了解他们对费用 
安排的接纳程度，但我们却从未谈论过服务费用的问题。事 
实上，直到面谈的最后阶段，我们才向有潜力的供应商谈及 
此事.我们首先是集中精力提出外包设想，然后在合理的价 
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位 h 运作。 

我们公司的高层董事同意这种想法。以公司首席财政官 
约翰 • 布拉姆利 〈John Bramley ) 为主席的董事会，仔细地研 
究了我们寻找服务商的进展情况.事实上，几家公司的业务 
能力让董事会感到振奋，从而扩展了原来的外包计划，增加了 
英国石油公司在伦敦和哈洛办事处的 IT 服务部分。董事会 
同时建议我们向有实力的供应商增加外包业务^为了与英国 
石油公司的经营做法保持一致，董事会要求我们寻求能承包 
大宗业务的公司作为外包的开端 a 当然，我们不能向供应商 
保证将我们在世界范围内的全部业务都交给他们.我们的实 
际做法是:先实现英国境内主要营业地的外包，然后再将这种 
做法扩展到美国和其他较小的国外分支机构。 


评估入围的公司 


与这16家公司面谈后，我们将候选名单进一步削减为6 
家《按照最初的计划，我们将在这一阶段向这6家供应商阐 
述我们的计划，并征求它们的意见。目前我们想知道是否有 
更好的实施方案，毕竟，我们需要的是评估人围的供应商如 
何相互协作的方法，开始时，我们对是否能从多个供应商那 
里得到一体化的服务心存疑虑^如果选择3个承包商并坚持 
让它们作为一个团队共同丁作，我们也许会发现它们在文化 
上不相融合，并由此不可避免地产生争执。我们既不希望这 
种争执破坏它们的服务，也不希望它们指望我们来做仲裁。 
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有没有某种方法能让这些公司共同参与以寻求解决途径呢? 
如果这些公司可以自己制舍计划，提供一体化的服务并负责 
执行，我们的处境就好多了^ 

我们设计了一种创造性的方式来实施上述想法.事先征 
得了这6家供应商的同意后，我们请它们来参加一个为期一 
周的互动式研讨会。我们定的规则很简单：由供应商组成合 
作联盟，提出能满足我们计划要求的方案，联盟由1〜5个 
供应商组成，我们会制定有挑战性的成本效益目标，而这6 
家供应商必须密切合作制定方案， 

正如我们所希望的那样，供应商们开始争分夺秒地发掘 

各自的潜力，测试各自 
的能力，建立同盟，解 
散，再建新的同盟。周 
末时，6家公司共提出 
了5种不同的方案，代 
表它们所组成的一系列 
同盟重要的是，它们设计出了能满足我们需要的解决方 
案，并承担了提供该种服务的责任。 

我们最终接受的方案，是由 Serna Group 、 Science Applica ¬ 
tions International Corpo - 
ration ( SA 1 C ) 和 Syn - 
cordia (英国电信公司的 
子公司，后来成为 Con - 
cert 的一部分，后者是英 
国电信和 MCI 的合资企 
业）共同提出的。这一方案满足了我们的全部要求 & 与其他 


Serna Gro^p, Sjwordia ^3 
SAIC 公司能够提供我们需 
要的通用的信息技术賬务组 
合 


供应商们开始争分夺秒地发 
掘各自的潜力 ,濟试各自的 
能力，建立同盟，解散，再 
建新的同盟 
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公司不同，这3家公司通过方案显示了他们确实能够优势互 
补。 Sema Group 长于管理传统的数据中心和商业工程应用 
程序； Syncordia 在复杂电信服务的管理方面拥有经验、渠 
道和灵活性； SAIC 是总部位于加利福尼亚圣迭戈的一家军 
用系统公司，它能提供现代化的计算机分配系统，并且可以 
开发髙级技术和科学应用程序。这些均可使我们的石油业务 
蒸蒸日上。 

Sema Group 同意经营我们在格拉斯哥的英国数据中心 
(现己迁往 Sema Group 在伯明翰和格拉斯哥的营业所）、英 
国石油公司总部在哈洛的电脑中心（现已并人 Sema Group 
的另一家机构)，并为英国石油勘测公司在斯托克利-帕克 
CStockleyPark) 的分公司和英国石油公司的伦敦总部提供 
IT 服务； SAIC 将管理英国石油勘测公司阿伯丁总部的 rr 
设施及公司全部的应用程序（公司在阿拉斯加的应用程序除 
外）； Syncordia 将管理我们的电信业务和电传网络，同时提 
供遍及英国和除阿拉斯加之外的大部分海外营业地的数据、 
语音和视频通信（当时我们在阿拉斯加的部门正在寻找自己 
的外包公司 h 

尽管欧洲的反托拉斯法不允许这3家供应商组成正式同 
盟向我们提供服务（我们与各家公司分别签了合同），这3 
家公司仍然同意向我们所有的营业机构提供联合服务^它们 
还同意按照我们的不同需求调整服务 & 如我们在世界各地的 
办事处都需要电信服务和私人电脑网络，需要进入公司财务 
数据库，需要在电脑发生问题时得到帮助；我们北海和阿拉 
斯加的生产设施要求获得每天24小时、每周7天的桌面帮 
助服务，我们伦敦的公司只在周一至周五的工作时间需要这 
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项服务 。 Sema Group 、 Syncordia 和 SATC 可以提供选些一 
般和特殊的服务. 

这3家公司制定了一项提供一体化服务的计划。对我们 
来说选些一体化服务是至关重要的。我们共有 S 个主要营业 
部： 伦敦、阿伯丁、休斯敦、安克雷奇、波哥大、斯塔万 
格，斯托克利-帕克和泰晤士的森伯里。对任何一个营业部 
的业务，这3家公司中有1家作为主承包商，并与其余2家 
同盟提供的服务进行协调.例如， SAIC 负责阿伯丁的信息 
技术及所有向阿伯丁公司汇报的业务，以设得兰群岛 
( Shetland ) 的 SullomVoe 油路终端为例，如果设得兰岛的 
经理发现某一系统有问题，供应商不能互相推诿，必须由 
SAIC 负责为这位经理解决，使系统正常运转。问题的起因 
可能与 SAIC 的系统无关，而有可能是 Syncordia 管理的电 
信运转发生了故障，或是由 SemaGrD 叩管理 的数据中心发 
生故障引 起的， 也可能是由3家公司之间复杂的交互作用造 
成的。 为解决问题, SAIC 的技术人员和管理者必须与其他 
2家公司的职员紧密协作，但 SA 1 C 承担使系统重新运转的 
最终责任^在设得兰群岛的那位经理看来， SAIC 似乎是一 
体化服务的惟一提供者。 

各营业部的业务经理单独和我们的信息技术供应商商谈 
要求特定的服务。毎家供应商和英国石油勘测公司分别达成 
了相似的框架协议，这些协议规定了需要提供的一般性服 
务、法律条文、有关財务目标的一般商业原则、利润和物质 
激励方式、质量保证、绩效评估以及许多其他问题。在这些 
框架协议規定的范围内，各个营业部针对各自的合同进行谈 
判，指定服务范围、服务水平及绩效目标^在某些营业部， 
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英闰石油公司的管理者只和主供应商进行谈判，讨论提供全 
部服务的情况。然而，一体化服务并不意味着在每个营业部 
都是一体化谈判。由于涉及的服务十分复杂，我们最大的营 
业部阿伯丁的管理者必须和3家供应商都打交道，而不仅是 
SAIC —家。最后，这些业务部门为其接受的信息技术服务 
支付费用。供应商直接向营业部开出发票，营业部则从它们 
的业务单位收回费用。 

我们仔细检査了这些费用，3家供应商的账目对我们是 
公开的。他们以季度发票或年度发票的形式把费用逐条列 
明，将要求英国石油勘测公司支付的直接管理费、分配管理 
费和共同管理费明确分开。此外， Syncordia 负责管理我们 
和 3 方经营者的全部通话费用并提供全部记录 a 按协议规 
定，如果有必要，我们可以审査供应商的账目。 

每年我们都与供应商商谈新的承包合同。最初，我们用 
的许多计量指标都是 IT 领域熟知的，如响应时间、平均调 
试时间及安装时间.现在我们准备使用平衡计分卡来衡量我 
们得到的服务9有了平衡计分卡，供应商按其创新活动 、业 
务流程改进、财务管理、客户关注程度和组织学习获得相应 
分数。总分将决定供应商从提供服务的直接费用中所得的利 
润额。我们可以对计分卡进行调整，使之适合各营业部所在 
地的普遍状况。 

我们不时地根据市场上其他供应商提供的质量和服务， 
为我们的供应商制定标准。框架协议要求供应商在特定领域 
内提供最佳服务。如果我们确信还有别的供应商能提供费用 
更低或战略上更重要的服务，我们便坚持要求供应商将这项 
工作分包出去并加以管理。这一要求使我们的供应商十分恼 
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火（这是最难与它们谈判的条款之一），但这却使我们能充 
分从市场上的快速变化中受益9 

在我们还没有要求供应商分包的时候， Synmrdia 就已 
经这么做了。当 Syticordk 接手我们苏格兰的电话服务时, 
就终止了我们同英国电信公司 （Syncordia 的母公司）的合 
同 关系， 并将工作分配给了另一家更能为我们提供有效服务 
的公司。 Syncordia 认为，这家公司可以将费用降得更低， 
从而使 Syncordia 更有效地履行向我们做出的费用承 
诺。 

另一方面，我们的供应商也获得了成功。那一年，他们 
得到了预计的收益。此外，将某项服务的运转费降至我们的 
目标之下的供应商，可以保留所节约费用的501因此，英 
国石油勘测公司的总收入中有一部分利润进了供应商的腰 
包，另外，由于为我们工作，这3家公司都贏得了好的声 
誉。因此， SAIC 在美国之外的营业额得到了增长， Serna 
Group 则在南非和远东签下了一些承包合同，而 Syncordia 
也从其他英国石油公司那里获得了额外的业务。 

最后，我们努力缩短外包合同的期限，不同于许多其他 
公司的做法，我们不同供应商签订长达10年的合同。 1&93 
年2月，我们分别同 Serna Group 和 SAIC 签了一个5年的 
框架 协议； 和 Syncordia 签了一个2年的合同。1995年，在 
认真考虑了其他的竞标后，我们又与其续签了合同。电信市 
场是极其不稳定的，我们相信几年后，即使服务水平在不断 
提髙，其价格也会急剧下降 6 我们将不断重新考虑我们的电 
信决策，确保我们能得到最好的服务。 IT 服务市场的发展 
不像电信市场的发展那样快，但10年会是一个 1T 时代，10 













4 信息技术的外包:英国石油公司的竞争策略 


年期的合同会使我们处在非常过时的服务中„ 


面对挑战 


我们的外包战略并非一帆风顺，我们也遇到了 一些挫 
折，在外包的头几个月里确实困难重重。英国石油公司和3 
家供应商的髙级管理者，十分理解框架协议中关于一体化服 
务的远景*但员工却不理解<^有一家供应商的员工期待我们 
为他们确定工作方向，因为在每个传统外包合同中都是这样 
做的9他们希望按指令行事，而我们则坚持要他们自己寻找 
更能髙效运营业务的方法^另外一家供应商在给一个营业部 
配备人员时，主要用的是英国石油公司的原有职员（按照协 
议， 这些人已成为供应商的雇员），而自己的员工却派得很 
少。结果，我们还是像以往一样自己为自己提供服务，什么 
都没有改变，因为供应商没有提出任何新的设想来改进业 
务。后来，供应商更换了营业部的整个中层管理队伍，局面 
很快得到了改善。 

早期的某些做法引起不满是我们造成的。我们错误地将 
降低成本作为供应商第一年内应迖到的最重要的目标，有的 
供应商按照极为严格的成本目标运营，在原有雇员的基础上 
几乎没有招聘任何新员工。1卯4年，我们将工作重点从成本 
转移到对服务的反应、服务质量和顾客满意程度上6 

如今，我们还没有完全摆脱调解洪应商之间矛盾的这项 
工作，在提供日常服务时，它们能相互愉快地合作，因为它 










信息技术的商 ± 价值 


们相互依赖（由于它们在某些营业部是主承包商而在另一些 
营业部是分包商，它们十分注意相互帮助以实现对我们的承 
诺).但它们又是竞争对手，为了从我们手中取得未来的业 
务而竞争6因此，它们不愿共享最好的经验。例如，如果一 
家公司在某个营业部通过电脑互联解决了一个常规问题，或 
开发出受英国石油公司业务经理喜爱的帮助服务，这家公司 
是不想让它的两个竞争对手知道的。为什么呢？因力在未来 
的承包磋商中，相关知识或服务可能就是供应商的一个优 
势。我们正在寻找一些方法，鼓励承包商们更加乐于共享这 
类信息。 


要处理供应商之间竞争关系的变化，同样富有挑战性。 
例如，我们正在升级电信网络，主要是重新设定公司与公司 
之间在全球范围内的数据传送方式.为此，我们必须有一系 
列通用的协议。但对相互竞争的供应商而言，协议就是战 
场. 英国石油公司采用其中一家的标准而不用另一家的，肯 
定会影响到以后各家公司与我们的业务合作。如果我们选择 

了其中一家而否定了另 
一家，也与我们把业务 
外包给多家承包商的努 
力相冲突。我们希望供 
应商既竞争又合作，因 
而，英国石油勘测公司 
的员工与供应商们共同努力寻求使各方满意的解决办法。 

总的来说，英国石油勘测公司与供应商的关系是和谐 
的 6 供应商越是全面参与公司的内部管理过程，他们对我们 


我们的供应商们旣是同盟又 
是为获得业务而竞争的对手， 
因此它们是不会情 m 共享信 
患的 







4 信息技术的 外包: 英国石油公司的竞争策略 


公司的要求就越了解。在许多营业部，供应商的员工与我们 
的职员并肩工作，实施支持业务流程重组的技术或寻找新的 
方式使系统运转得更灵活、成本更低。在我们阿伯丁的地方 
区域网络升级中，英国石油公司的 T . 作人员和3家供应商的 
员工一起工作供应商为项目提供技术知识 （ SAIC 的员工 
进行相应管理)，英国石油公司的职员提供项目需要达到的 
业务需求方面的解释。此外，供应商的雇员述经常参加我们 
的员工会议，并提出他们的建议（并非总是关于信息技术 
的）以改善我们的业务。 

双方都更加理解对方的期望。此后，我们和供应商的谈 
判丁作就变得越来越简单了。1即3年，绩效目标的谈判用了 
2个月，1994年只用了一个星期， W 95 年的绩效合同只用了 
一个下午就谈完了。业务客户说，他们看到了服务质 董的明 
显改善。 

我们继续扩大外包范围。1994年，我们与另外2家信息 
技术服务公司签订了类似的信息技术框架协议。我们把阿拉 
斯加分公司和阿拉斯加管道服务公司[这家公司管理阿拉斯 
加的石油管道，其所有权归英国石油公司1阿科公司 （Ar 
co )、 埃克森石油公司 （ Exxo ) 和其他几家公司共有]的应 
用程序支持外包给计算机作业集团 （ CTG )。 1-1^1负责管理 
数据中心和休斯敦的信息技术服务。 CTG 和 I - Net 必须和其 
他3家供应商紧密合作提供我们期待的一体化服务。例如， 
由于 SAIC 提洪了除阿拉斯加的应用程序开发之外的全部计 
算机服务， CTG 必须同它们紧密合作。英国石油公司在阿 
拉斯加的员工希望 CTG 能解决可能发生的任何问题，而不 
是将问题推给其他供应商。与此相似， I - Net 和 SA 〗 C 合作为 





信惠技术的商业价值 


我们在哥伦比亚波哥大的公司提供服务 

我们的信息技术成本在继续下降。通过合并和外包，我 
们从事信息技术的员工减少了 80%.整体的信息技术运营费 
从1989年的 3. 6亿美元降至1994年的 1. 32亿美元，我们 
还提髙了可根据业务状况进行调整的这部分信息技术成本的 
比例。我们的系统运作更为灵活，信息技术服务的质量也更 
髙了。很明显，服务公司提供了专门的技能和构想，我们不 
再需要公司自己开发了。我们正在寻找使用虚拟现实技术提 
高公司内部的组织效率的方法，如桌面电话会议系统和其他 
可以实现虚拟会议的多媒体技术。在这一领域中，最有创意 
的技术人员只希望为技术领先的小公司面非大的石油公司工 
作。尽管我们可以提供额外的薪金来吸引高级的虚拟现实专 
家，但如果我们试图在公司内自创一个虚拟现实技术小组， 
花费就太髙了^如果我们直接从市场上购买服务和应用程 
序，支出将少得多^ 

更重要的是，我们正积极地按照1989年的预想将信 
息技术重新定位为服务职能。事实上，由于我们注意使 IT 
技术直接有助于业务发展，现在的150名 IT 员工很快成了 
公司的内部顾问。我们仅仅是刚开始了解以下问题如何才能 
做得 更好： 应当怎样组织正在形成的顾问队伍？怎样才能有 
效地帮助髙层管理者确定技术上的解决方案？目前有哪些紧 
迫的业务问題有待解决？我们更加相信，对于我们来说，帮 
助公司更好地管理业务信息有重要意义。目前，我们每开钻 
一个油井，就收集大量的技术信息，并提供给在别处钻井的 
工程队。但我们对于其他的信息，如怎样进行行政关系管 
理，如何与其他公司谈判达成协议或如何处理环境问题，等 
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等，却没有系统地整理收集 D 由于没有从经营活动中收集上 
述相关信息，公司作为一个整体从中获益甚少.我们正努力寻 
找系统地收集、管理这种信息的技术。 

1995年，英国石油勘测公司以更快的速度取消了地区经 
营公司，以便我们的42家分公司，其中包括主要开采企业、 
生产场所、管道公司等能直接向伦敦的全球管理集团进行汇 
报。我们需要了解怎样管理我们的咨询顾问集团，以帮助公 
司间进行有效的交流。 


为了迎接这些挑战，我们必须再次放眼于英国石油勘测 
公司之外，寻找外部的咨询市场。我们正在考虑采用一些新 
方法。例如，我们已和一家外部咨询公司进行了商谈，讨论 
了建立伙伴关系的事宜。这样做有助于为信息技术部门吸引 
新的人才，其中包栝曾与高级业务经理合作过的顾问人员。 
同时，这种伙伴关系建立后，我们的员工可以超越英国石油 
公司的业务界限，参与到其他公司的工程项目中.这样，他 
们就可以获得更多的经验，他们的咨询技能也可以提髙。 

我们也讨论过把部分 IT 咨询业务外包给其他公司或是 
我们供应商的可能性。这是一种设想、一种选择。我们的外 
包经验使我们 确信： 今天的市场可以提供如此多样的业务脤 
务，我们完全可以考虑几年前还认为不可能的选择，这真是 
莫大的幸运但无论我们最终做出什么抉择，都是为了保证 
我们目标的实现，即尽可能地把内部资源集中到主业上，从 
寻找和生产碳氢化合物（石油）中获利。这也正是我们在开 
始转换信息技术在英国石油公司中的角色时的目的。 
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信息技术的商业价僮 

大陆银行的总裁们将工作重心转向为商业客户服务，由 
此决定逐步外包内部服务业务，从餐厅服务到信息技术。银 
行业传统上恪守的规则是保持内部对 1 T 的完全控制 .， 大陆 
银行则将这一规则里于脑后，而与系统集成公司签订了为期 
10年、全额达数百万美元的合同 e 现在大陆银行已经从外包 
nr 中获利了。更重要的是，大陆银行今天得以把精力集令 
于公司的枋心能 力上： 熟悉顾客的需求以及保持与顾客的良 
好关系 c 








5 大陆银行是如何外包其“皇冠上的明珠” 


1 年，我加人大陆银行时它正处在危机的最后阶段。 

20世纪70年代末 S 0 年代初，大陆银行与佩 
恩-斯夸尔银行在能源领域联合进行了大规模投资，后来能 
源价格狂跌，佩恩-斯夸尔银行的美梦破灭，大陆银行也蒙 
受了逾10亿美元的坏账损失。这场灾难导致了在1984年机 
构出资人撤资并引发清算危机，最终大陆银行不得不要求 
FDIC 救援。我到董事会工作时，大陆银行的经理已经采取 
了一系列强硬的措施：解雇了上千名员工 f 从根本上改变了 
银行的业务重心，即从零售业务银行转为一个纯商业业务的 
银行。但这些措施并不能保证大陆银行安全过关，还有许多 
其他的工作要做^ 

一个最直接的办法就是削减成本，将有限的资源集中到 
银行的中心环节，即建立和维系稳固的商业客户关系上。这 

就是今天大陆银行引以 
为荣的“外包”，即雇 
用外部企业从事银行内 
部服务部门的许多工 
作。当我们外包职工餐 
厅管理和其他一些外围服务包括法律服务时，并没有引起什 
么反应 B 然而，当我们决定外包所有的信息技术时（这在银 
行界是首次）就有些不同了。当大陆银行1991年12月与 
IBM 的一个子公司签订了力期10年、价值数百万美元的外 
包信息技术合同时，有人皱眉，有人摇头，有人瞠目结舌。 

银行分析家和竞争者们认为，作为一个机构，分包部分 
技术运作是可以理解的，如1990年第一诚信银行集团 
(First Fidelity Bancorp ) 所做的那样 a 但大陆银行几乎要完 


大陆银行决定外包 IT 时，有 
人皱眉，有人摇头 ，有人瞳 
S 结舌 







信息技术的商亚价值 


全放弃对 IT 的控制，是不是因为银行的财务状况比人们想 
像得还糟，所以才决定削减成本呢 ■? 抑或是大陆银行想成为 
—个被收购的目标？ 

都不是。大陆银行既没有放弃对信息技术战略的控制， 
也没有急不可耐地要售出或募资，银行之所以外包信息技 
术，是因为高层经理们深信外包可以更好地维护客户关系， 
而这才是银行业务的基石。我认为，这个决策就是大陆银行 
服务于顾客的经营思想和宗旨的自然表现 s 要说服其他职员 
相当困难，因为他们害怕失去_己的职位。但是，我从一开 
始就坚信这样做是对的，外包第一年的情况也证实了我的判 
断。 


从头开始 


佩恩 -斯夸尔事件 S 年之后，大陆银行仍然飘摇不定。 
为了应对危机》大陆银行进行了全面调整。大厅里的零售业 
务窗口不见了，大陆银行眼务零售顾客的愿望也随之湮灭。 
现在我们的精力主要集中在商业客户和富有的个人主顾身 
上，这类客户越来越需要个性化的银行服务. 

我们仍有办法重振昔日雄风，说实话，1990年银行的声 
誉不好，我们在利润上面临很大压力。管理者、投资者以及 
银行分析家们紧盯着我们的每一步对于我们的成功他们可 
能只字不提，而一旦我们有错（确实出过几次错）他们就大 
事渲染，以此说明大陆银行将一蹶不振。 








5 大陆银行是如何外包其“皇冠上的玥珠”的? 


管理者，投资者以及银行分 
析家们紧盯着我们的每一步。 
对成功他们只宇不提，对失 
误他们却大事渲染 ，以此证 
明大陆银行将一 m 不振 


董事会主席汤姆_ 
西奥博尔德是1987年 
加入银行的。他把大陆 
银行的业务一分 为二: 
获得贷款，然后将它们 
转给投资者。我们的目 
标就是成为一个完全的 


金融中介、交易的组织者和主要参与者，银行的资产负债表 
就像仓库，资产先储存起来，直到卖给外部投资者为止。要 


取得 成功* 我们就必须把两方面的业务紧密联系起来。这就 
需要各职能部门组成一个工作小组，能迅速调动银行内部的 


各种资源，以满足顾客的需求。 


任何使工作小组偏离金融中介的职能都是我们所不期望 
的.为了更清楚地了解什么可以外包，管理层在1990年第 
二季度进行了一次产品价值评定，将银行的各种活动分成了 
三类： 第一类是营利活动，是针对银行的主要顾客进行的， 
包括大中小型企业（其中近一半是私营企业）以及富有的个 
人主顾。这是大陆银行的传统招牌，这类活动没有改变。第 
二类活动是为了缓解大陆银行在南美的债务风险而进行的海 
外投资。这与我们顾客的需求不相干，但它有可观的收益， 
因此也没有改变。第三类是那些在一二类中未被包括的活 
动，这部分很快就成为“瀕危物种”或外包的首选对象。 

到该年年底，银行已经剥离了饮食、保安、信息传送、 
资产管理以及法律服务等业务。虽然我们自认为是头脑灵活 
的银行家，但在其他领域（这些领域使组织机构庞大）我们 
并不揎长，如办餐厅或开法律事务所。或许大陆银行内部服 
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务的一半问题产生于过度使用资源 D 例如，即便是最常规的文 

我们是优秀的银行家，而不 
是经营餐厅或律师事务所的 
专家 

行把法律服务外包出去之后，我们就成了精打细算的顾客， 
在法律方面的费用也大幅度削减了 D 

锒行在外包之后节省了开支，也得到了更好的服务。在 
公司内部，外包开始受到重视.于是，1990年底许多外包方 
案被提出来，其中有一项是关于信息技术的， 

1991年初，我负责锒行后勤和数据处理方面的工作。这 
些是令人极为苦恼的领域，因为信息技术部门做每一件事都 
要花费大量的时间和财力.深入了解情况后，我得知银行事 
实上已经将技术服务向一些人外包了，这些人恰好也是本公 
司的员工，只是做着不同的工作^ 

这样就产生了四个方面的 问题： 

1- 这个问题是首要的也是最重要的，即银行过时的主 
机不能迅速、灵活地对顾客的需求作出反应。在一个以星期 
来衡量产品生命周期的市场上，这些曾经是 IT 业务骄子的 
老机器再也不能叱咤风云了 

2. 为了解决主机不灵活的问题，一种分立式的小型台 
式机系统和数据库产生了，但它们只适用于单个业务单位的 
需要。为解决这一问题，银行的 IT 职员们试图建立一种集 
成的 IT 结构，使之既能对顾客的需求作出反应，又能适应 
业务流程。目标是为全公司提供连续的信息，使迅速推出市 


件也要送到法律部门去 
审阅，理由是不怕一 
万，就怕万一，况且， 
这只是一种内部成本， 
并未真花钱。在大陆银 
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场需要的产品成为可能，同时降低成本。内部职员在1990— 
1991年间取得了不少进展 t 而外包商仍在继续这项 
工作。 

3. 像许多大公司一样，大陆银行曾雇用了约500人在 
IT 部门 T. 作，其中进行主机系统升级或转换的人数不足一 
半，而进行日常维护的人员占据了半数以上。此外，高级技 
术人员也不喜欢在银行工作，因为较之专业技术公司所提供 
的机会，银行的 T 作缺乏挑战性。 

4-存在资金的 问题： 维持即将崩溃的技术需要大笔的 
投资。我对这些问题前思后想，结论是我们自己根本就无法 
解决，放弃尝试或许对银行更为有利， 


保卫“皇冠上的明珠 


当外包 IT 在大陆银行内部公开时，我已经对技术本身 
免疫了。在银行的经历告诉我，信息是聪明的银行家为顾客 
提供便利的工具，但我的同行们的看法却是管理信息不是银 
行家的核心能力。事实上，一个银行越是知道怎样管理技 
术，它就越容易被人操纵。 

1986年6月，花旗银行购买科特龙 （ Quotrcm ) 时，我 
是其中一个部门的主管^那次经历真让我大为吃惊。我看着 
同行们对掌握和管理信息技术充满信心，花上亿美元购买公 
司数据库，再花数亿美元让它运作.当然，花旗银行不是惟 
一的一个，许多的银行，包括大陆银行，都长达数年斥巨资 
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投人千技术.但迄今为 
花旗银行的央败是因为它错 止，没有哪一家银行凭 
误地认为银行业首先是信息 借技术称王称霸，或将 
产业 其他银行挤出市场 a 现 

在我可以将花旗银行的 

失败部分归因于它错误地认为银行业首先是信息产业。 

毫无疑问，操纵数据对任何银行来说都是很重要的》传 
统观念认为，银行必须对 IT 保留完全的内部控制，放弃控 
制将危及核心职能^然而，在我看来，银行业有两个方面比 
信息技术更重要：熟悉顾客的需求以及保持与顾客的良好关 
系。在大陆银行，我们的核心能力正是这两项内容，而不是 
管理 IT 部门的能力。 

大陆银行将时间和财力花在进一步加强核心战略上。这 

个战略用-句话来概括 
重要的 是掌握 通往信息的渠 就是：充当顾客需求与 
道，而不是占有信息技术 市场之 间的金融中介 

k 我们提供的是按照 
个体顾客的需求精心制作的产品 B 我们还致力于提供新的、 
整体性的服务，以帮助顾客管理资金和风险。生产此类产品 
的原材料是信息和技术，而技术几乎每夭都会改变，掌握获 
取技术的渠道才是最重要的，而占有计算机、雇用技术人员 
以及管理其运作并不重要^ 

在大陆银行外包时我想到一个 问题： 为什么我们认为银 
行家能够像高级技术人员一样高效人员地管理技术呢？制定 
—套银行战略，然后雇用最优秀的技术人才来开发、提供和 
维持实施战略所需的软硬件，这样做行得通吗？ 一位一级方 
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程式赛车手的任务是开车而不是造车，这难道不对吗？ 

在大陆银行考虑外包 IT 的消息传出之后，银行内外心 
存疑虑的人们问道：“管理财产的技术怎么办，它还是银行 
4 皇冠上的明珠’吗?”我的答案是否定的。数年前，资产管 
理技术可能带来大笔利润，而现在，资产管理技术，如管理 
现金产品，要花好几年和大量的投资才能完成，但几个月甚 
至几周之后就会出现盗版„ 

对自己拥有信息“资源”的组织来说，信息技术方面的 
竞争优势不再是它们的专利了。相反，组织只有以可接受的 
价格灵活地利用最好的信息技术才可能获得竞争优势。以钢 
铁行业为例，数年来，美国的钢铁制造商认为，日本在占有 
美国市场方面绝不会处于重要的竞争地位。他们认为，日本 
国内缺乏煤、铁以及其他必要的自然资源，不可能在钢铁行 
业有所作为 a 但他们的估计错了，现在日本产的钢是世界上 
质量最好的，这正是由于当地缺乏供应 u 因为钢铁生产商可 
以自由地选择价格性能比最佳的原料。 

这些事例对银行业的启示十分明显。到1991年3月， 
大多数大陆银行的髙层经理都认同外包 〖T 了。尽管还没有 
详细的计划，但内部已逐渐达成了共识，即银行家们如果集 
中于他们檀长的领域，利用可能得到的最好技术，顾客就会 
受益 a 经理们认为，外包能使银行更好地得到所需的前沿技 
术；缩短用于开发新型的技术推动的产品的 时间； 使银行 
1 T 支出由固定成本转为变动成本。最后这个因素虽然重要， 
却不是首位的。满足消费者需求才是第一位的。当企业以最 
大负荷运转时，外包 IT 的成本可能超出内部 IT 的支出。但 
据估计，高效运转时期产生的利润也髙，可以抵消较高的成 
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本。外包 IT 的好处还在于当需求不可避免地减少时，银行 
可以轻易地削减 IT 支出。大多数高级职员被说服了，我所 
要做的就是说服其他内部人员，然后找到大陆银行最佳的技 
术伙伴。 


实景测试 

■ ■_■■■ ■iiw_ ■pt'i'iiiniftfcBH 


为一个重大的变革找一群支持者，需要小心行事，银行 
需要外包涉及的双方员工的投人和默契，包括使用技术的银 
行家和商家以及那些最后必须为另一家公司工作或需要另谋 
出路的技术员。我们不是不顾及职员的利益，我们只是想把 
此项变革进行 下去。 

我们做的第一件事，就是在1991年3月拟定一个正式 
的程序，以详细研究外包 IT 的可行性。因为髙级管理层倾 
向于外包的一般概念，研究的目的不在于分析外包的风险， 
而在于如何躲避这些风险， 

我们雇用了一个在外包方面有一定经验的顾问公司来测 
试内部的情绪，确定可能存在哪些潜在的问题。顾问公司做 
的是“实景 测试' 100个主要业务部门和 IT 经理接受了测 
试，出人意料的是对外包极少有人反对，大概是囡为大陆银 
行已经成功地外包了其他许多职能部门的缘故吧。 

然而，顾问公司的出现使技术部门的职员感到优心忡 
忡，为自己是否会失去工作而担心。他们的焦虑导致工作效 
率下降 。 回想起来，我确信他们的不安是由于不了解详细的 
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外包计划的缘故.这是我们在整个过程中的第一次疏漏。如 
果我们把想法说明白，职员的态度可能就会积极些。所以作 
为宣传计划的一部分，我们定期安排 IT 职员与高层经理进 
行研讨，提出与外包相关的建议，分析可能给职员造成的影 
响。职员的反应还算不错，但要是我能从头再做一遍的话， 
除非已有详细的计划交给职员，否则我是不会轻易透露的， 

下一步就是在5月份建立组织机构以引导银行做出外包 
决策 6 我们成立了两个委员会来衡量各种可能的方案。企业 
委员会由内部最重要的部门经理组成，负责向董事会提交战 
略性和业务性的提案；技术委员会做了许多实际丁作，详细 
分析、衡量和选择外包商。 

技术委员会的成员是从各个部门挑选的髙级技术人员， 
这些部门包括个体银行、法人银行、交易大厅以及现金管理 
部。与髙层经理不同的是，他们大多属于举棋不定的怀疑 
派，是另外的一些因素促使他们支持外包决 策的： 

1. 管理层已经决定，即使外包 IT, 也要保留一些精通 
技术的商务人员，负责协调银行与 IT 供应商之间的关系。 

2. 技术委员会主席一职的人选极为重要。我选用了一 
名业务部门的技术人员，他在同伴中有很高的威信6我没有 
选择 IT 部门的主管或其他人员，是因为这个职位要求思想 
开放，并且要对外包有紧迫感的人， 

3. 委员会的组建也有助于确保正确的方向。成员们要 
超越自己熟悉的部门，视野要开 M ， 要看到整个银行对 IT 
的需要。随着会议的继续，委员会成员如我当初一样，开始 
意识到寻找内部解决方案实际上是向内部外包技术。这样， 
与一^可信的夕卜部公司建立战略性伙伴关系的可能性逐渐增大^ 
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4-技术委员会成员接受了与其1：作性质和操作有关的 
详细的培训4他们的职责是推荐方案，督促银行外包 IT 的 
一些职能，保留另外一些职能，但不能简单地否定外包。为 
了提出可行的方案，我们要求他们把 IT 分成不同的部分， 
逐一考虑外包带来的风险和优势。这就使得评估过程减少了 
风险，再次证明了我们这种方法的好处，该方法已成了我们 
的法宝，那就是分解，分解，再分解。 

技术委员会的工作 

我们的经营法宝是 分解， 进展很快，因为它只有 
分解， 再分解 两个月的时间写报告„ 

争论很快集中在两个最 
敏感的 领域： 维护现存系统的软件和开发新的应用程序。1/3 
的成员认为，大陆银行必须控制对外包的银行应用程序的维 
护，他们认为，关键不在应用程序自身，而是之后对程序进 
行的维护；另外1/3的委员持有强烈的偏见，他们反对维护 
现有程序，坚持认为银行必须保持新的应用程序的内部开 
发；还有1/3的人认为我们应该把一切都外包。 

委员会首先要解决的是维护现有软件的问题。那些期望保 
持对现有软件维护的控制的人发起了一场恶战，但委员会将所 
涉及的任命分解开来，对职员工作逐一进行评估。此后，大多 
数反对意见都没有了，就外包新应用程序的开发达成共识变得 
相对容易了。 

另外一个导致外包平稳实现的因素 f 是锒行很早就考虑 
到了法规方面的问题，在 S & L 丑闻中的外包交易是为了作 
假，提高某些银行的净值。受其余波影响，政府主管部门集 
中检査银行会计、资产评估、收费以及服务等级等.我们从 
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一开始就注意到了这些问题，在外包决策的过程中频繁地咨 
询主管部门的意见 D 

选择合伙人 

由于有了技术委员会的支持，经理和职员之间达成了共 
识。我们现在能雇用最好的公司取代 IT 部门吗？管理层井 
没有急于対软件商提供的方案做出反应，而是首先重新检验 
了银行的战略目标，列出了外包可能带来的 利益： 

I - 技术的进步，尤其是既可以将先进技术投入使用， 
又不用承担网络集成和应用程序开发的巨额支出 . 

2. 战略能动性的增强，包括有更多的时间和财力使组 
织集中注意力，长期投资于基本的企业银行业务扩展领域； 
提髙了各业务部门参与管理软件的 能力； 更好地利用内部资 
源； 在管理 IT 方面的能力更髙，尤其是在用户需求变化不 
定、投资支出不稳定时。 

3. 大幅度削减 rr 方面的工资而取得的财政收益，使技 
术成本由固定成本变为变动成本；出租银行的数据中心，同 
时出售其设备， 

4. 管理得以改善， IT 的预算更合理 。 

通过1991年夏季的 IT 外包，大陆银行击败了其他银 
行，在技术领域的剧变中占据了有利地位。现在回想起来， 
管理层做出的决定是关键性的。它保留了法律和财务顾问及 
专家，在大笔外包交易中他们协助构建和操作招标、评估、 
选择、签订合同等事务。 

为提出建议，外包方不得不承担起原来大陆银行内部 
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IT 职员承担的大部分职能：加 T 、 网络工程、新应用程序 
的开发、新旧软件的维持。外包方要做的具体工作有： 

1. 购买所有现存的设备和网络硬件 . 

2. 承担大陆银行出租的软、硬件的财务、管理以及法 
律责任9 

3. 将我们的数据中心提供给其他外包顾客使用时，向 
大陆银行支付使用费^ 

4. 雇用原来负责承担工作的所有银行职员，为其提供 
相应的工资福利& 

有两点需要进一步说明。首先，出乎人们意料的是，出 
售设备只是财务安排的一小部分在一些银行，出售新式的 
设备（大陆银行相当多）会降低其资本/资产比，但大陆银 
行不是这样，因为银行已经注销了大部分陈旧设备。硬件出 
售只是大陆银行的一小笔收益，是更大的交易中的一小笔收 
益。其次，对于银行的 IT 职员，我们的考虑既实际又有利。 
总的来说，这些都是应该关心的职员。当然，他们的工作中 
也有不少失误，但银行在转折时期应给他们以保护，不管是 
在大陆银行考虑外包时，还是在交易完成后，为了履行我们 
将保证他们权益的诺言，这批人被留了下来。 

此外，银行的确需要有几个长期在银行工作的技术员工 
加入到外包软件供应商队伍中，因为他们是惟一知道大陆银 
行的系统实际是如何运行的人。如同大多数很 A 以前开发的 
系统一样，大陆银行的系统缺乏适当的文件说明„在系统被 
完全替换之前，这些了解系统内容的员工就是公司的重要资源。 

然而，银行的“职员保护计划”不能包括每一个职员， 
这就给整个外包的进展造成了不便。锒行的首席信息官是个 
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有能力、有价值的人，帮助银行解决了不少 IT 问题，他成 
为外包争夺的中心，因为软件商们都想拉拢他为其软件说 
话。这可以理解，但我们不能接受。我的解决方案是给他一 
个 选择： 或者签订一个有约束力的协议，保证拒绝有关招标 
的卖主提供的职务（这种情况确实存在），或者接受一个严 
格的顾问协定，不参与招标和评估过程，但允许他与可能的 
卖主谈判。他犹豫不决地接受了顾问的职务 B 后来，他加人 
了我们选择的公司做顾问，但在外包中没有担任职务。 

在与顾问、软件商以及其他方面进行长时间交谈之后， 
我们把投标建议书发给了3家公司：安达信公司、电子计算 
机科学公司、 IBM 的分部——系统集成公司 ( ISSC ). 因为 
建议书范围既定， ISSC 公司决定把安永公司拉来做合伙人， 
让其负责解决应用程序开发方面的棘手问题。 

我们评估供应商依据的是下述三个标准：供应商解决银 
行具体技术需求的能力 f 他们为银行 IT 职员制定的计划；以 
及对为期10年的合同的出价.报价是很复杂的，事实上我们 
还雇了另一家顾问公司来指导这3个评估小组顺利解决有关各 
种报价的复杂问题，确保它们能在技术细节方面反复权衡。 

我与同事假定招标要经过两轮，实际上也正是如此。安 
达信公司递交了有竞争力的方案，面 ISSC 公司一开始就颇 
具吸引力。但一向以髙效率出名的 IBM 却因动作缓慢而令 
我们颇感意外。 ISSC 公司对我们的每个问题都处理得老练 
而潇洒，它的方案中有许多优惠条件，这些条件对其自身而 
言成本较低，而对大陆锒行却极有价值 a 例如， 1 SSC 公司 
的一揽子方案中包括1 000多台 IBM 个人电脑和软件^银行 
对安永公司也颇为满意，双方早有广泛而富有成效的联系， 
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为了使投标者做出各种可能有利于银行的方案，我们推出了 
\ 第二轮招标，与 ISSC 公司和另一供应商进行了为期一个月 
的谈判《它们都做出了最佳的方案，结果，大陆银行在9月 
份接受了 ISSC 公司的方案。 

接下来是为期3个月的合同谈判 6 这是所有参与者最难 
熬的外包阶段，银行决定对外包的信息技术保持更严密的控 
制，这要求设计新的、更严格的方法，评估和记录进展情 
况，将它们并人合同条款和定价中。 

要想了解整个过程的复杂性，只要想一想一个成功的项 
目从头到尾需要如何开出张单就够了。要是项目中途有所变 
化或被取消得支付多少钱？如何保证银行从技术合作中获 
利？我们的解决方案是基于职能点分析法 Cfunction-point 
110 analysis ) ,这是一种精确的需要根据银行提供的“业务职 
> 能”衡量工作的新方法。与过去依靠供应商估算一项工作需 
要多少人手和时间的方法不同，职能点分析法将每个项目分 
成若干个功能单位，使银行和 ISSC 都能更好地把握要做的 
工作的本质及其成本。 

其他问题如数据保密和安全、合同终止权利和义务、通 
货膨胀调整、数量控制和定价、转折项目费用以及违约金等 
也一一敲定，1992年1月1日，大陆银行终于从自创信息技 
术转向购买信息技术了。 

收获 


一年后，与 ISSC 公司的合作已历经考验，进展良好。 
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我们对转型中机器和职员的问题都做好了准备。400多名原 
大陆银行的1丁职员不得不学会像对待顾客一样对待以前的 
同事以及适应 ISSC 公司的新文化。实际上，人员的转变可 
能是这个项目最成功之处。大陆银行的职员被以前的同事当 
做有价值的顾客，我将这归功于一开始就建立的合作式的管 
理组织机构。大陆银行对基本的技术战略保持完全的控制， 
银行制定战略方向，确定首要项目、内容和预算 a 大陆银行 
所需的技术资源和方法依靠 ISSC ， 而开发支持则靠安永公 
司。 ISSC 和安永公司都清楚地了解它们在同我们的合作中所 
扮演的角色 D 

在大陆银行内部，我们也十分明确自己的角色和首要任 
务 。 我们成立了一个由银行业务单位的代表组成的技术监督 
小组 （ TOGh 它的职能是协调各单位的技术要求与银行全 

局的关系，决定需要立 
全公司的业务单位共同斜定 刻签订的合同以及可以 
JT 决策 缓签的合同。以往个别 

单位往往会提出自己首 
先要解决的问题。现在各单位的 IT 提案必须提交给 TOG 进 
行评估，在银行全局层次上进行排序。结果是各业务单位一 
起工作，共享技术和信息，以保证全行的技术成本能按比例 
分摊。 

新机构的另一个重要组成部分，是经管理层批准的一支 
由20位熟悉技术的人员组成的队伍，这些高级业务人员了 
解 IT 和银行所外包的服务《这支队伍向各业务单位提出有 
关技术项目的建议，保证 ISSC 与大陆银行的交流是开放的 
和有成效的。两家技术首脑定期于每周五上午开会讨论项目 
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和解决问题^这个小组的一些成员还会花时间思考下一个技 
术突破，寻找实现途径。 

幸运的是， 1 SSC 的办公地点与银行的数据中心距离很 
^ 近。银行有一支精干的队伍负责协助维护和现扬支持，但常 
规的维护和突发问题的解决，如对去年芝加哥洪水的反应， 
是 ISSC 职员的责任 。从 ISSC 的办公室到大陆银行总部只有 
10个街区的路程0银行的那些员工从一些相对次要的部门调 
$ 到 ISSC 工作扩展了他们的职业前景。大陆银行可以利用大 

批的技术 人员； 在必要时， ISSC 也可以另雇一些人员， 

据我们估计，与 ISSC 的合作每年能为大陆银行节省 
. 1000万美元，而且，由于无法预测将来需要什么样的科技， 

所以没有人能准确地说出未来究竟会节省多少费用^ 

在技术水平上，银行在总体和局部的技术计划方而都有 
~ ~ 进展6全行范围的信息技术集成（大陆银行于1990年采取 
这项计划但未能自始至终坚持）以及开发适应电脑发展的应 
用程序，都在按计划进行并受到严格控制。交易厅的新程序 
很快投人使用。诸如调査技术对个体业务的影响这样的项 
目，从前 IT 部门需要数月才能完成，现在2周就完 成了. 

有了过去的教训，大陆银行意识到，要开发出绣花枕头 
似的 rr 系统很容易，这也是对原 it 部的 评价。 现在每一个 
环节所需的管理控制都到位了——从与 issc 共同的花费到 
数据安全和损失复原等。 

另一方面的成功是银行业务部门的行为有所 改变， 它们 
现在积极面且循规蹈矩地参与 IT 进程，所有的 IT 项目都建 
立在实际支出和合同的基础上，所以它们不惜花费时间仔细 
确定自己的技术需要以及费用预算 D 在过去的系统中，它们 
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往往去逛逛计算机房，随后就草草做出了决定《现在对这个 
过程的要求苛刻了，但银行因此而获益，因为可以节约成本 
并且提髙质量。简而言之， IT 外包协议使大陆银行成本更 
为合理，并且拥有了适应未来银行业发展的技术装备。 


创造技术联合 

在大陆银行领导外包 IT 决策的经历，给了我五个 
方面的教训，使我明白了从概念到实际操作如何实现技 
术联合。 

1. 关注业务，而不是技术。技术问題很容易把外包 
是否可行与是否有能力支付这两个基本问题混淆，一旦 
此问题得到肯定的答案（在大陆银行，这个问題很快靠 
直觉就解决 了）， 其后就是如何建立合伙关系，诸如谈 
判和签订合同等^ 

2. 适当控制信息，开放的、诚实可信的交流是重要 
的，但为了保持职员的士气和效率，对初期试验、可行 
性研究以及供应商选择等在外包计划还没有相对成熟 
时，最好还是保密，某些大陆银行的职员听到管理层正 
在考虑一些外包 IT 的不确切计划时产生了不必要的沮 
丧情绪。尽管我们补救宣传做得很好，但我们应该把明 
确的计划及时告诉那些与决策没有直接关系的职员，包 
括对前景的评估、决策要点及流程以及职员的选择范 
围 6 

3. 尽早确定与外包者的关系 。 在早期而不是在协议 
达成之后就为合作界定好组织构架和各自的角色 D 

4. 设法保证技术集成和止务单元水平的“所有权' 
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经理们应当懂得，一旦 IT 外包，就再也不能铒遍技术 
决策了 a 他们有义务做 IT 决策 t 就像做其他业务决策 
一样。 

5. 不要跑单帮，外包 IT 不伩是选择一个供应商的 
问题，各个组织都需要从有经验的顾问那里得到适当的 
分析和帮助，以确保他们能选择正确的伙伴而且签订一 
项能长期良好运行的协议„ 
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反应 & 信息技术大大减少了对信息的获取、解析以及做出反 
应时所受的时间与空间的限制，西而推动了这种剧烈的转变， 
要想在这个感知和快速反应的世界生存，大公司需要实施一 
种新战略，即斯蒂芬_ H • 黑克尔与理查德 ■ L ■ 诺兰称之为 
网络化管理的新战略。 

在航空 领域* 网络化飞行是指使用计算机系统增强飞行 
员对迅速变化的坏境信息的接收和反应能力。飞行员进行网 
络化飞行，是指他们驾驶信息化的飞机。同样，网络化管理就 
是賦予公司信息化运作管理的能力。 

公司要进行网络化管理，必须投资于总体的 IT 能力而非 
恭立的 IT 系统。确实，整体的公司行为需要的不仅是大型应 
用软件和网络连接，而且是要有一个整体的信息模式来调控， 
并将公司的目标和“我们这里是如何运作的”等体现在软件 
中 p 更重要的是，整体的模式还应该包括“我们是如何改变运 
作的' 

菲尔兹夫人曲奇公司、布鲁克林联合天然气公司以及作 
者称之为环球保除公司 〈其 名被隐去）的金融服务组织等，都 
不同程度地进行着网络化管理。菲尔兹夫人曲奇公司实行的 
是硬件自动化 t 环球保險公句实行的是战略层次的完整企止 
模式 。 
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当今市场上，灵活性和快速反应占据着主导地位，成功 
的企业都不再重复工业时代巨人的那种 生产- 销售的 
老路了，而是集中于对迅速变化的消费者需求的感知和反应 D 
信息技术大大降低了对信息的获取、解析以及做出反应时所 
受的时间与空间的限制，因而推动了这种剧烈的转变。 

信息技术产生了巨大的竞争动力，许多大公司通过缩减 
规模、撤资或者外包，以降低运营成本和减少复杂性。然而，、 
单纯地缩小公司的规模不能解决问题。正如通用电气公司总 
裁杰克 * 韦尔奇所说，公司的目标不是要变小，而是要“在大 
公司里有小公司的灵魂和 速度' 我们认为公司的规模还是 
值得保留的，市场威力而非官僚主义,仍然是大公司的主导 
品质。但为了在这个感知和快速反应的世界中求得生存，大 
公司必须考虑我们称之为网络化管理的战略9 

在航空领域，20世纪50年代喷气式引擎技术的发展引起 
的变化，导致了网络化飞行，这种驾驶方式是指利用计算机 
系统增强飞行员对迅速变化的环境信息的接收和反应的能 
力。现在头置视图（由电脑制作并投影到飞行员头盔视镜上 
的图像)对一些关键的环境因素，如对面的飞机和目标，有选 
择地进行摘录，相应工具和通信技术帮助他们判断可能做出 
的反应^如果飞行员做出大坡度左倾飞行的躲避决定，计算 
机系统就会先对飞行员的命令进行解析，然后将其分解为数 
千个更细的命令，以实时控制飞行动作。 

飞行员进行网络化驾驶，是指他们驾驶信息化的飞机。 
同样，网络化管理是使公司有进行信息化运作管理的能力，而 
不是使经理的职能自动化。网络化飞行(扩展到网络化管理） 
将飞行员和飞机整合成为一个独立、统一的系统，飞行员的 











职责和角色是这个方案的关键 . 自动驾驶或完全自动化，只 
能在平稳的飞行条件下使用 D 这套系统使飞行员的行为具有 
相当大的灵活性，包括在突遇风暴等情况下可以手动操作。 

公司必须能对各种挑战做出实时反应，就像驾驶高速飞 
行的飞机一样。在当今动荡的商业环境中，战略的制定应该 
是在一个战术可实施的范围里。而要做到这一点，高层经理 
需要从一个新的角度来看待信息技术。公司要投资于进行网 
络化管理所需的整体 IT 能力，而不是单独的 IT 系统，如 E - 
maii 、 储存系统、存货控制系统等。 

理想中的网络化管理是用一个企业模式来模拟整个业务 
的运作。专家系统、数据库、软件以及其他技术成分，都被合 
成为一个整体，模仿网络化飞行的相应功能。管理人员在企 
业信息驾驶舱里用各种操纵装置控制企业的运行。经理们从 
报表上读到各种数据，根据外界环境的变化调整企业计划 ，监 
督各职能部门，并且向生产和销售部门发出指令。 

当然，如果企业模式曲解现实，或者提供不完善、过时或 
不真实的数据，结果就会是灾难性的，就像在3万英尺的高空 
突然逆转方向一样。创建一个大公司的大型模式是极具挑战 
性的 D 菲尔兹夫人曲奇公司、布鲁克林联合天然气公司以及 
我们称之为“环球保险公司”的某金融服务组织，已经证明了 
将大部分业务网络化的可行性。它们不同程度地进行着网络 
化管理，菲尔兹夫人曲奇公司实行的是硬件自动化;环球保险 
公司实行的是战略层次的完整企业模式， 

许多公司花费了数十年时间才将其业务自动化，结果公 
司里到处是不兼容的网络和电脑平台。知识经济中扁平化组 
织，要求对组织内部发生的事件有统一的认识。统一行动不 
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仅要求有强大的应用程序和网络连接,而且必须用一个企业 
模式来控制，企业的目的和“我们这里是如何运作的”都通过 
这个模式表示出来。更重要的是，这个统一的模式必须包括 
“我们是如何改变运作的' 增强组织适应变化环境的能力， 
已成为大多数公司为生存而必须解决的问题。这种能力最终 
将使网络化管理战略同过去一成不变的生产一销售战略区分 
开来^ 


企业硬件自动化 

在过去的30年中，各公司以日益复杂的方式使用信息技 
术来管理部分业务。从20世纪60年代的主机系统，到现在 
的客户机一服务器平台，从工资发放到现金分配系统，计算机 
帮助经理们有效地进行管理 D 事实上，像菲尔兹夫人曲奇公 
司这样的企业，是可以通过自动化过程，亦即将业务网络化来 
建立大型的业务模拟系统的。 

在小公司中，只有少数人考虑 w 我们这里是如何运作 
的' 在这种情况下，如果高级经理愿意牺牲一些灵活性， 
将技术设计交给 1 T 专业人员，就可能把大量的业务程序建 
成软件 f 以实行网络化管理。例如，菲尔兹夫人曲奇公司对 
其大部分经营良好的业务采用软件管理。它的硬设程序与网 
络化飞行系统的自动驾驶功能相似。 

1978年，德比•菲尔兹在旧金山开了第二家曲奇店（距 
位于帕洛阿尔托的第一家店45英里），这时她面临着对偏远 
分店配送的管理问题为了不必亲自到各分店监督，她与丈 












6 网络 化管崔 


夫兰迪（一位电脑专家）制定了一个扩张计划。他们需要了 
解分布在各地的数百个分店的进展状况，同时要保证当地的 
经理与德比采取同样的方式处理问题。兰迪把德比的工作方 
式制成了软件^他创建的软件系统成本合理，而且比大多数 
传统大公司 IT 小组创建的系统速度更 

现在菲尔兹夫人曲奇公司有800多家分店，在其他国家 


菲尔兹夫人曲奇公司通过软 
件系统向地方经理发布指令， 
如需要烤多少炉油奇等 


也有专卖店，它的管理 
中心通过软件系统对地 
方经理发布指令和建 
议。每天早上，地方经 


理制定当天的销售计 
划，将信息输人个人电脑，如星期几、季节、当地天气情况 
等。 软件系统分析这些数据后，每一小时都给出指令以完成 
当天的 目标： 有多少炉不同的曲奇需要和面和 焙烤； 怎样按 
顾客实际购买模式调整 面种； 何时提供免费 样品； 怎样安排 
员工上班；何时调整巧克力条的配料，等等《 

菲尔兹夫人曲奇公司的经营理念可以用几个基本原则来 
界定： 详细说明“我们这里是如何运作 的”； 坚信质量必须 
由中心部门控制；致力于中心管理层与地方经理之间的信息 
共享。从政策上，公司将所有的信息组合成统一数据库，对 
怎样按菲尔兹夫人曲奇公司的方式工作规定了统一的原则。 
因为这种观点阐述得很清楚，而且公司的业务范围相对稳定 
和明确，髙层经理实际上在每一个分店实行了一个德比 •菲 
尔兹式的信息化运作。 

然而，硬件连接组成的网络化经营表现得比较僵化 6 例 
如，公司设计软件时是针对美国分店经理的行为的，当业务 
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扩展到欧洲和亚洲时，菲尔兹夫人曲奇公司就面临着许多新 
的问题，如不同的劳动法律、语言以及供应合同等.除了需 
要做出适当调整以适应更大范围的地方性环境之外，逐渐降 
低的利润收益也迫使公司不得不在运用信息技术管理远距离 
分店的日常业务方面变得更灵活。 

在这种新形势下，菲尔兹夫人的软件公司（一个独立的 
企业实体）开发了第二代软件——零售经营智能系统 
( ROI )。 ROl 包括以下模块 t 存货控制、安排日常活动、面 
试和招聘、修理和维护、财务报告、租赁管理和 E - maiL 髙 
级管理层认为， ROI 适用于各种各样的零售和服务组织。但 
1992年，菲尔兹夫人曲奇公司将 ROI 系统卖给了伯格金公 
司.而在菲尔兹夫人曲奇公司，高层管理人员依赖公司内部 
的 IT 部门将企业的战略制成软件。如果髙级职员想改变企 
业的管理模式， IT 人员就必须改变软件程序编码。由于饼 
干行业的短期变化不显著（而每个零售店员工的平均生产量 
在菲尔兹夫人曲奇公司又是很髙的），因此尽可能地进行基 
本店务的自动管理是可行的，但很多大型公司所处的市场竞 
争环境比菲尔兹夫人曲奇公司的市杨环境更加动荡，因面需 
要一个比硬设系统更强的企业模式。这个模式必须明确所涉 
及人员的职责和角色，将各种计划内外的活动均考虑在内， 
同时还要为个人决策提供足够的空间。 


增强公司的灵活性 


大型组织已经髙度复杂化了，任何个人，即使是最优秀 










的经理，都不可能把整个企业的运行模式记在脑中。那些拥 
有上亿美元收人和上万职员的公司的经理们，不管是单独还 
是联手 ，都不 可能事事过问 ，更不 用说要综合无数的因素做出 
及时、统一的反应了。事实上，他们永远也做不到这一点，这 
正是创建职能层级结构的原因 6 

老式的控制链是为相对稳定（现在变得越来越少）的生 
产一销售业务设计的。但许多迅速增长的感知一反应式的公 
司，从来没有把职能层级结构放在首选位置。相反，在扩张 
的过程中，它们使用了 IT 网络，作为把整个公司骨肉连接 
起来的肌膊。为了同那些反应敏捷的小公司竞争，有些大公 
司采用了与硬件自动化截然不同的经营方式。许多经理没有 
要求其职员必须“这样做”，而是要求职员“按照你所知道 
的最佳方式 去做' 然而，由于缺乏协调性、责任心以及共 
同的目标，这种方式难以形成全公司统一的行为规范，反而 
会导致公司运行的全而瘫痪， 

资产达10亿美元的纽约布鲁克林联合天然气公司，由 
于需要增加灵活性，它采取了一种独特的 IT 战略^到20世 
纪80年代初，布鲁克林联合公司的“1971顾客信息 系统” 
( CRIS ) 已经过时 9 公共服务委员会也开始要求设立专门的 
服务设施，如对老人和残疾人的服务设施^髙层经理还认识 
到，不断增长的专门顾客服务形成的细分市场完全可以使布 
鲁克林联合天然气公司在竞争中获胜。但是， CRIS 程序用 
起来很不灵活，不能适应80年代激烈的竞争环境^ 

该公司最初花了 200万美元试图使 CRIS 升级，但是未 
能成功。后来，经过3年多的可行性研究、设计和模拟系统 
制作，髙层经理同意让 IT 部门重建 CRIS 。 送个项目从1987 
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年春天开始，到1990年完工，总投资4 800万美元。从这个 
例子可以看出，网络化管理并不是由管理层为新业务设计 
的，而是由一些有能力的 IT 员工将原来的系统重建而 
成的。 

IT 部门选择使用面向对象的程序来编写新系统。对象 
是可重复使用的软件模块，即程序员为不同的用途重复组合 
的成套指令。 CRIS 现在包括650个这样的对象，它们的不 
同组合为 SOO 种不同的业务情境提供了 10 000个功能块。这 
些功能块包括从读表和现金处理到收集、收款、信用和现场 
订单服务等一切事务。在这些软件组合中，布鲁克林联合公 
司将其与顾客相关的大部分业务行为都编成了电脑程序9因 
为 IT 部门在制作软件时采取了灵活的模块形式，所以生成 
的系统比硬设系统更容易修改。 

但是，在布鲁克林联合公司，如同在菲尔兹夫人曲竒公 
司一样， 1 T 部门的作用是客户导向的管理政策和执行政策 
的中介。 IT 部门将管理层关于业务的变化编人软件，并确 
定软件模块合法生成的条件。与这些条件相关的因素有企业 
政策、法律要求、常识性的逻辑，如“你不应在某月前停止 
对某位老年顾客的服务 # 或“你不能在仪表尚未安装之前就 
向某顾客 收费' 

布鲁克林联合天然气公司做出了示范，说明如何用电脑 
生成和管理业务模块，使之组合成不同的程序，然而，髙层 
经理不能直接对软件施加影响，而这些软件恰恰决定了该公 
司如何对待顾客。事实上，是中层经理而不是髙层经理在网 
络上进行管理。 IT 部门的作用还是中介，从这个意义上说， 
布鲁克林联合公司仍然没有走出许多大公司的老路， 











当然，布鲁克林的高层经理并未感觉受到了欺骗。公司 
的 IT 专家们有眼光和能力通过使用面向对象的软件使其具 
有灵活性。现在，要建立新的功能，只需大量重复使用已有 
的对象，并在特定条件下做少量增补即可。例如，几乎30% 
的新系统方案所需的对象在 CRIS 中都有了。更重要的是， 
由于 CRIS 能够及时领会高层管理人员的意图，这使得布鲁 
克林联合公司对市 fe 变化和新机会的反应迅速及时且成本合 
理。 


建立业务的企业模式 


菲尔兹夫人曲奇公司和布鲁克林联合公司的 IT 战略表 
明，由于规模和复杂性不同，各个公司的网络化管理实施状 
况也不相同。公司的复杂性是指它需要多少信息资源，需要 
综合多少业务因素，以及这些因素之间存在的数量关系类 
型。我们认为，一个公司有它的企业 IQ ， 那就是它应付复 
杂性的组织能力，也就是它从市场信号中获取、共享以及提 
取有意义的信息的能力。企业 IQ 可直接被解析成信息的连 
接、共享以及构建这三个因素（见“在复杂的世界里一个公 
司有多‘英明”’夂 

大多数大公司的企业很低 * 这是由于环境变化太快、 
电脑软件不能随时更新或价格太昂贵造成的。企业 1 Q 很低 
尤其会出现在那些程序自动化已数十年却没有将应用软件和 
数据库融为一体的公司。在菲尔兹夫人曲奇公司，信息资源 
少、员工职责清晰而且变化不大，因此，在一个相对不复杂 
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任输人电脑，就形成了一个平台，也就是在电脑空间里成为 
“现实”。这个电脑空间反映出曲奇店的信息或天然气公司的 
顾客活动，并且可以人为地控制和调整。公司可以用企业模 
式来平衡电脑的储存量和速度，同时追踪和连接众多的事 
件，使有选择的信息共享成为可能，最终去指导实际操作. 

从软件顾问和软件商那里得到的企业模式已有25年以 
上的历史.第一代丁-具基本上是高层次的流程图，主要由信 
息系统专业人士用来为某些业务操作设计程序和数据流程。 
它们有效地指出了程序的冗余和遗漏，但仍然存在着几个重 
大的缺陷，致使管理层不能广泛地将其用于业务 职能： 

L 没有将承担责任和责任到人的概念编人业务程序。 
这是一个重大先误，因为没有责任制的程序往往容易导致官 
僚主义 

2. 不能应付非结构化的工作和突发事件^ 

3. 需要数年才能把他们编成电脑译码，但到完成时模 
式早已过时， 

显然，应该由企业经理而不是 IT 专业人员来规划一个 
企业。企业规划起出了程序设计的范围，它包括决定了解哪 
些市场信号，哪些数据或分析模式被用来解析这些信号，如 
何采取适当的对策等。为了与经理层的规划一致，企业模式 
必须将所有流程都分门别类，全面地考虑每个流程可能出现 
的后果，明确执行人员的角色和职责9 

一种超越传统模式的新一代企业模式工具正在形成。毋 
庸置疑》建立全面信息规划不是一项简单的任务，但有实实 
在在的好处，即使对小型企业也是如此。一家大型生产公司 
曾尝试釆用这种新的企业模式来规划其电子线路变动，髙层 
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经理认为这是该公司所做的最好的一次变动。新模式不仅显 
示了改善程序的可能，如解决生产“瓶颈' 而且揭示了下 
面这个惊人的事实：在整个操作过程中，整个组织中没有一 
个人能对数量、成本或传输的数据作出保证，他们只是在预 
测、估计和测算 a 如果责任不明确，业务过程就缺乏纪律和 
可预测性，使其难以管理确定程序和责任的模式，可以帮 
助大公司经理做好管理工作。 

例如，新的企业模式给布鲁克林联合天然气公司带来了 
翻天覆地的变化。 CRIS 用数据模式解析那些来自仪表读数、 
实地报告和现金收据的信号。但这个公共设施公司还必须开 
发一个企业模式，使髙层经理能够界定和调整软件对象组合 
的原则。企业模式通过改善其顾客信息系统来提高布鲁克林 
联合公司的企业 ICL 实际上，髙层经理将坐在信息控制室 
里，直接控制 CRIS 与顾客进行的相关活动^ 


设计智能化公司 


要想适应当今急剧变化的商业环境，企业模式不仅要静 
态地反应“我们这里是如何运作的”，还必须包括随机应变的 
能力。如同驾驶喷气式战斗机的程序一样，真正的网络化管理 
系统依赖的不仅是精确的信息模式，还需要组织学习的能力^ 
美国空军是用 OODA 环来评估飞行员的学习能力的， 
这是对战机飞行员思维过程的模拟。 OODA 是指： 

• 观察 （ observation ): 感知环境信号； 

• 取向 ( orientation )： 解析迭些信号 f 
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制度化学习环的例子之 
沃尔玛商店的学习坏帮助降 一， 就是沃尔玛商店同 

低了物流和库存成本，滅少 其服饰供应商用以补充 

了脱销的情况 前者存货的系统。每天 

傍晚，沃尔玛商店向 
Wrangler 蓝牛仔服供应商发出关于当天销售情况的500万字 
节的数据。这两个公司共享这些数据和一套解析数据的模 
式。它们还共用一套软件应用程序，根据解析结果，从某个 
特定的仓库将特定数量、特定尺寸和颜色的牛仔服发送到特 
定的商店。结果学习环帮助降低了物流和库存成本，减少了 
脱销的情况。而且，每次数据模式发生变化，以反映新的时 
尚季节或价格结构时，沃尔玛与 Wrangler 都能及时了解和 
适应。 

用信息技术将一个组织如何解析“这里发生了什么”与 

预先编人系统的“我们 
如何运作”整合起来， 
就创造了一个智能型公 
司。我们称之为“环球 
保险”的公司就是在这 
个复杂程序上进行网络化管理的极佳例子^ 

由于20世纪80年代来自专卖公司的竞争，环球公司这 
样的大型金融服务组织也被逼上了梁山，不得不从根本上改 
变其经营理念，这个资产达780亿美元的公司面临倒闭。新 
险种从概念阶段转人顾客购买阶段大约需要2年时间，而且 
其管理成本要比那些通过新型险种吸引顾客的小型竞争者高 
出15%。此外，由于保险行业瞬息万变，高层经理对一个战 


智能型公司将“我们这里发 
生了什 么”与 “我们如何运 
作 ”整合起来 












略是否能帮助公司再维持一两年根本就缺乏信心。 

20世纪80年代末，高层经理们决定花费 1. 1亿美元开发 
IT 基础设施，以使他们能更快地实施各种战略，而不是投资 
到特定的企业战略上。高层经理的这个项目始于开发公司两大 
业务种类的企业模式，即伤亡保险和寿险《这个模式将产品开 
发、保险签单、销售以及其他职能连接起 I 信息专家这套模 
式的基 础是： 高层经理对索求信息的具体说明（观察)；解析 
信息所需的数据模式（取向）；为该领域的保险商、保险精算 
师以及经理提供分析性和决策性支持（决策）；最后是这些决 
策如何通过网上交易系统得以执行（行动)。 

公司共使用1 000多个软件对象进行组合，以创建交易、 
活动和数据功能模式如果恰当地连接，就可以确定现在或 
将来可提供的寿险和伤亡保险的险种^其中，“客户 登记' 
“发送保险费通知”以及“建立风险限额”等，为软件构件 
板块中的 几例。 


此外，数据模式还可用来解析市扬调研、交易记录、人 
口统计特征和经济信息，这些信息是环球公司从实战、外部 
数据库或内部运作中收集的。数据模式详细体现了一个应用 
程序或是一组这样的应用程序如何处理外部世界的方式.当 


这些模式被用来制作数据库时，它们将恃定的解析原始数据 
的方法组合成了一定的结构。详细清楚的数据模式是银行、 

航空公司、食品生产商 


津細清楚的敬据模式是银行， 
航空公司，食品生产商以及 
大型零售商重要的财富 


和沃尔玛商店这样的大 
型零售商重要的财富， 
因为它们帮助这些公司 
不断地重新定位。 
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在环球公司 f 一个决策支持系统通过数据模式揭示可能 
出现的问题并提出申请，随后这些内容将出现在经理的系统 
终端上.例如，如果他的产品在新一轮竞争中处于不利地 
位，经理就会选择修改现行保单或设计全新的保单。至于其 
他一些基于法律、逻辑和商业方面的考虑，专家也会通过系 
统显示 出来： “如果某一个顾客的风险太大，超过了其净价 
值的若干倍，我们就不能做 

通过网络化管理，从决策到行动的时间缩短了 400%〜 
700%，这使得环球公司能顶住小型专卖公司的竞争，而且某些 
决策可以适时实施了 Q 如代理商借助自己的便携式电脑，能够 
很容易地进人环球公司的电子网络》在顾客家里就能卖出保险 
单^他们还可以根据顾客的特定情况，如年收人、失去生活能力 
的时间或喜欢的生活方式等，对保险费进行合理调整. 

当然，环球公司的计划也有风险，尤其是经理们是否有 
足够的能力明辨数百个程序和几十个管理政策 * 使公司的反 
应与其业务目标相一致。公司总裁还担心信息系统小组缺乏 
经验，可能在把业务规则转换为数据模式和专家系统的语言 
时造成曲解 . 经过大量演练之后，高层经理对在流程中逐步 
实行网络化管理有了信心。 

在网络化进程中，环球公司也曾经受过挫折。软件商技术 
开发得又慢又迟。一些经理暗中依靠官僚式的程序，避免对政 
策变化负直接责任，抵制关于新系统使用的大量培训。事实上， 
许多经理并没有成功地转变过来。一些重要岗位的经理退休或 
离开了公司，带走了关键的知识，因为这些知识从未编人软件， 
公司其他人也无从学到。 

但在一年多的拖延与预算超支后，环球公司已经把几乎 













所有部分都进行了信息化的处理 n 因为它的企业模式不是利 
用新一代模式工具开发的，因此，一旦模式需要变化，仍必 
须由 it 小组来做。管理寿险和伤亡险业务的高级经理还是 
将大部分的操作网络化了。只需做另外一些改变，经理们就 
可以通过 it 系统自己修改保险签单，并使这些变化立即反 
映在由代理人签订的保险单上。 


为 网络化管理 制定规则 


除了适当的企业模式和支持司学习能力的技术外，大 
公司的规模也是一个决定性的竞争优势.但对于大多数经理 
来说，环球公司成功的网络化经营战略看来仍是遥不可及 
的。其原因之 一 ，就是公司内部不具备实行整体系统所需的 
技术水平。通过修改信息表来改变现实的能力，只有具备一 
定技术基础设施的高 IQ 企业才有。实际上，实行网络化管 
理需要髙层经理和一流 IT 小组双方的长期投人。 

驾驶一架现代化的喷气式飞机是一项复杂的操作。现在 

这一代的网络化飞行系 
统要求超过2 000万行 
的电脑编码。然而，既 
然一个航空信息模式能 
够成功地解决这个复杂 
的问题 t 那么企业模式也应能为变化迅速的业务单位解决同 
样的问题。 

事实上，采用网络化管理的战略就是改变战略本身。从 


经理必须从计划待定生产供 
应待定的市场，转变到调整 
结构适贼化 
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计划特定生产供应特定的市场转变到调整结构，比竞争对手 
更快感知和适应变化。 

面对无法预测的商业环境，环球保险公司的高层经理被 
迫将业务与 IT 战略混合在一起。当今的高层经理必须使 IT 
政策成为公司战略和目标的有机组成部分，技术知识必须与 
决策者的金融和管理知识结合起来，否则，关键的业务决策 
就会不知不觉地流到 IT 部门。 以下是经理们实施网络化管 
理系统需要遵循的规则. 

1. 髙层经理必须从联系、共享信息、信息结构几个方面 
评估公司的企业 IQ 。 有3个关键的基础设施因素决定了一 
个公司的企业 1 Q : 

(1) 联系指在多大程度上 IT 平台联系了信息资源、媒 
体、方位和用户。20世纪70年代以来，电脑网络如雨后春 
笋般增加。结果，现在许多公司面对数十个独立网络不知所 
措，这些网络技术上互不兼容，实际上就是妨碍而不是增进 
了信息的共享。仅靠联系本身，不一定就能提髙生产力或组 
织的学习能力。管理层不仅必须确定需要什么样的信息，面 
且要确保这些信息被合适的人和小组了解和 共享。 

(2) 共享信息使相互合作成为可能，而且有益于团队协 
作、业务整合及规模扩展。要使一个大公司的所有人都共享 
同一网页，必须具备共享数据、解析数据和将中心程序明确 
化的能力。这种组合带来的附加值，意味着一个微妙但很重 
要的不同 之处： 实施一个创新的应用软件，如美国航空公司 
的 SABRE 这样的自动化航班预订系统，可能并不比如何实 
施这样的软件更重要。一个裎序单独发挥的技术优势，远不 
及整合在信息共享的技术平台上发挥的优势大。如果一个人 











在同一天收到同一家保险公司的不同保险费缴纳通知，这就 
意味着该公司的 rr 平台还没有统一。 

(3) 信息结构对20世纪90年代及以后的战略性信息开发 
来说是最具潜力的。结构是由信息创造的，也是服务于信息的， 
比如数据如何分类、如何组织、联系和使用。人们熟悉的硬拷贝 
例子有目录、索引、参见体系，环球保险公司和沃尔玛公司通过 
将每天大量的数据层层过滤而实现信息的结构化， 

当互不相关的信息被有意识地组合起来时，人类就可以 
开拓出一些过去无法想像的思路 6 计算机利用其速度和存储 
能力揭示原始数据中的组合方式，而人类具备超凡的能力，能 
够认知并赋予这些组合以意义^例如，通过光谱分析和数学 
方程式模拟科学家称之为“红移”的现象，电脑就可以对遥远星 
系发来的光信号进行加工，计算出星系组成部分之间的距离及 
各部分的大小。分析结果将以三维图形展示出来，还可以模拟 
旋转. 这种方式的展示，便科学家能够从背后或侧面“看”到一 
个遥远的星系，甚至可能会发现其中有一个空洞穿过 & 

2. 企业模式必须使用商业语言，而不是 IT 专业术语。 
经理应该选择和使用一种为企业设计的语言，并坚持在全公 
司使用。许多公司用第一代和第二代企业模式工具来控制不 
同职能部门和业务单位的关键流程。但要形成对“我们如何 
运作 w 的统一理解就必须使用一种共同的商业语言。 

3. 高级经理必须确立制度化行为能够增值的最髙层次。 
经理必须决定哪些业务单位合理地整合起来会比单个价值总 
和更高。在许多方面这是经理们必须完成的战略任务1对这 
个关键的问题没有惟一的答案^*人们试过许多不同的方法， 
即使在出版业这样的信息密集行业也试过. 例如， 麦格劳- 
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希尔公司的战略就是将它的信息系统和一些编辑目录当作可 
与许多内部单位共享的财产 & 而在邓白氏公司，则把信息和 
技术看做是分散到各个单位的 财产。 换言之，麦格劳-希尔 
在公司层次共享资源，而邓白氏公司则在业务部门层次上共 
享资源 & 

4. 一旦公司开启了网络化管理战略 f 髙级经理必须谨慎 
地安排实施步骤。信息技术引发了商业的新一轮竞争，而在 
20世纪50年代，喷气式引擎技术的诞生也曾深刻地影响了 
航空业。喷气式引擎加快了战斗的速度，使驾驶员不再仅靠 
双手驾驶飞机。但网络化 t 行并非一夜之间就实现的。在50 
年代中期，即使是技术早已存在，飞行员也不会对突然采取 
全面的软件技术操作感觉安全。实际上，只有最新一代商用 
机才真正实现了网络化飞行. 

同样，极少有经理对仅通过一次大行动就把公司转换成 
网络化管理有充分的把握。经理们转向新型管理的速度和程 
度*取决于目前的软件协助管理决策的效果、经理对 IT 员 
工的信心以及实施这一工程所需的时间和财力。 

确定了某种层次的统一组织行为后，共同的信息和技术 
就可以大大促进规模经济的产生。但从现实出发，大多数公 
司会首先在一些小业务领域进行模拟，如布鲁克林联合公司 
的顾客信息系统；然后再将这些领域连接到较大的业务部 
门，环球公司正是如此， 

至今还没有任何公司实施了全面的网络化管理系统，但 
不断有像布鲁克林联合天然气公司和环球保险公司这样的公 
司表明，大型和复杂的业务操作可以由一个信息技术板块完 
成。 由它来管理业务行为，这些公司已经大大缩短了它们的 










6 网络化管理 


反应时间，大幅度地降低了开发新产品和服务的成本。 

新一代企业模式工具的及时到来，使网络化管理战略得 
以实行。但是决定一个竞争性的信息模式是否成功的将是管 
理层编制这种模式的技能。 
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业系统看似美梦成真了。这呰商业软件系列官称，可 
1 L 对公司内部流通的信息进行天衣无缝的整合，包括财 
务与会计信息、人力资源信息、供应链信息以及顾客信息. 
对那些花费巨资却仍遭受巨大挫折、与不兼容的信息系统和 
不统一的操作规则苦苦奋战的经理来说，这种宣称针对业务 
统一问题找到一种自成体系的解决方案的许诺，是非常有吸 
引力的。 

这就难怪各公司踏破铁鞋四处求救于企业系统开发商 5 
企业系统最大的开发商，德闰的 SAP 公司，销售额已从 
1992年不足5亿美元扶摇直上，1997年达到约33亿美元， 
成为世界上增长最快的软件公司。 SAP 的竞争者，包括 
Baan 、 Oracle 、 PeopkSoft 等公司的软件系统，需求量也大 
幅度增加.据估计，现在世界上每年在企业系统（通常也称 
为企业资源规划或 ERP 系统）上的支出达100亿美元，如 
果加上相关的咨询费，这个数据可能还会再翻一番。近年来 


互联网的崛起吸引了媒体大部分的注意力，但实际上商界开 


始采用企业系统可能才是20世纪⑽年代企业使用信息技术 
方面最重要的发展。 


H 益增多的失败或失控的信 
息使经理们暂財停了下来 


但是，企业系统是 
否满足了来自公司方面 
的期望？日益增多的失 


败或失控的信息使经理们暂时停了下来。福克斯迈耶医药 


公司声称，是它的系统加速了它的破产；美孚欧洲公司花费 
了数亿美元建设信息系统，但由于合伙者的拒绝而不得不放 
弃了； 戴尔电脑公司发现，它的系统不适应它的新型分权管 
理 模式； 应用材料公司发现，实施系统所涉及的组织性变化 








7 将公司 M 于企业系统 


太多，不得不 放弃； 道化学公司花了 7年时间、近5 000万 
美元建立一种以主框架为基础的企业系统，现在却决定将其 
推翻，重建一个顾客服务器版本。 

对这些失败的责难，一部分是针对安装企业系统中的大 
量技术性挑战，这些系统是由极为复杂的软件组成的，安装 
起来需要大量的财力、时间和专业人员„但这些技术性挑战 
虽大，却不是企业系统失败的主要原因。企业最大的问题是 
业务问题；许多公司未能成功地调整企业系统的技术需要与 
企业自身的业务需求之间的关系， 


企业系统往往将自己的送辑 
强加于公司的故略、组织和 
文化中 


企业系统往往将自 
己的逻辑强加于公司的 
战略、组织和文化中 
(见“企业系统框架”)， 
即使一个公司适合在某种程度上做些业务单位分割，企业系 
统也将促使公司变成全面的统一。它还会使公司采用固定、 
统一的流程，即使客户化的流程有助于公司取得竞争优势。 
如果一个公司在尚未了解信息系统意味着什么之前就匆匆地 
安装企业系统，它实现统一的美梦很快就会变成噩梦。系统 
的逻辑可能与公司业务的逻辑有冲突，如果真的如此，其结 
果要么就是安装失败、浪费大量的钱财并造成混乱，要么就 
是系统削弱重要的竞争优势，困扰公司的发展. 

企业系统的确能带来很大的回报，这一点千真万确，但 


企业系统的确能带来很大的 
回报， 这一点千真万确，但 
随之而来的风险也不小 


随之而来的风险也不 
小。当经理们考虑安装 
一套企业系统时，他们 
必须注意避免对可能的 
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好处过分热衷而疏忽危险的存在。 


企业系统框架 


企业系统能使公司将整个组织内使用的数据联合成为整体《 T 表列出/ 
SAP 的 R/3 系列支持的部分职能„ 


财务 

曰 常蕾理 和物流 

应收联款和应付账款 

库存管理 

资产计算 

材枓芾氺计划 

现金管理和预瀰 

材料管理 

成本因素和成本中心会计 

厂房维修 

经理信息系统 

生产计划 

财务合并 

顼目管理 

通用分类账 

采昀 

产品成本会计 

质童管理 

盈利性分析 

常规管理 

利润中心会计 

运输 

标准和分期成本计算 

供应商评估 

人 力资* 

销 11 与 V 销 

人力资源时间讨漢 

订单管理 

工资单 

定价 

人亊计划 

销售管理 

差旅支出 

销售计划 


企业系统的诱惑 

要想了解企业系统的吸引力和潜在的危险，先得了解它 
要解决什么样的问题，那 就是： 将大型公司的信息分解。每 








1 将公司置于企此系统 


个大公司都收集、产生和存储大量的数据。在多数公司中， 
这些数据都没有被放在一个单独的存储器中，而是分散在数 
1-、数百个互不相连的电脑系统中，这些电脑又分布在不同 
的职能部门、业务单位、地区、 T 厂或办公室中.每个所谓 
的生产系统，可以为单项业务活动提供极有价值的支持；但 
组合起来，就成为公司生产和经营过程中最严重的阻碍. 

维持许多不同的电脑系统将会产生大笔成本，如存储和 
整理冗余 数据； 在系统间进行数据重新键入和格式化；更新 
和解释旧的软件编码；设计通信连接使数据在不同的系统中 
自动转换。但比直接成本更重要的是间接成本。如果一个公 
司的销售和订购系统不能与它的生产安排系统对话，它的生 
产力和对顾客需求的敏感性就会受损。如果它的销售和营销 
系统与财务报告系统不兼容，经理们就无法详尽了解产品和 
客户的盈利率并在此基础上做出重大决定，而只能靠直觉 
了。说得直接一点，如果一个公司的系统是分解的，它的业 
务也就必然是分解的。 

在企业系统中，一套优秀的 ES 就是一种绝技。其核心 
是一个单一的全面数据库，数据库从软件模块采集和向其输 
出数据，虚拟地支持公司所有的业务活动，包括不同职能部 
门、不同业务部门和不同地域的活动（见“剖析企业系 
统” h 当输人新信息时，就自动更新了陈旧的信息。 

比如说，一家美国电脑制造商设在巴黎的销售代表使用 
ES 为顾客准备了一份报价。销售人员将有关顾客要求的基 
本信息输人便携式电脑后， ES 就自动生成一份正式的合同， 
用法语明确地列出产品的配置、价格以及送货时间^当顾客 
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7 将公司置于企业系统. 


ES 有效地精简了公司的数据流，为管理层提供可直接 
获得的实时业务信息。在许多公司，这些好处使公司在生产 
力和速度方面大获 裨益。 

自动桌面公司是电脑辅助设计软件的主要生产商，以前 
它发送给顾客一份订单平均需要2周时间。装上 ES 之后, 
98%的订货在24小时内就送到了。 I 13 M 库存系统分部将所 
有产品重新定价的时间从5天减少到5 分钟； 发送一份文件 
的时间从22天减少到3 天； 完成一次信用卡交易的时间从 
20分钟减少到3秒钟。富士通微电子公司将填订货单的周期 
从18天缩减到1天半，将完成财务表格的时间从 S 天减至4 
天。 
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很明显，企业系统可以带来很大效益，但正是这一特性 
(普遍应用性）同时也带来了危险^过去开发信息系统，公 CS 

司先要决定它们打算如何生产，然后选择能支持自身流程的 % 

一套软件。为了确保紧密配合，它们往往改写软件编码的大 心象 

部分。而在企业系统中，整个顺序都颠倒了，企业往往不得 :公 
不修正自身以适应系统。 冷 

一个企业系统是一个通行的解决方案，它的设计反映了 si 

公司通行业务的基本原则。供应商试图使系统反映最佳的操 
作，但“最佳”的含义是由供应商而不是由顾客定义的。在 
有些情况下，系统能使公司的业务运行比使用前效率更高。 

但在更多的情况下，系统的设计恰恰背离了公司的最佳 










笸息技术的商企价值 
利益。 

定制 ES 在一定程度上是可能的，因为系统是由模块构 
成的，公司可以只安装对业务最适合的那些模块但是，系 
统的复杂性使公司不可能做大的修改（参见后文“配置企业 
系统” K 结果，许多安装企业系统的公司需要调整甚至再造 
工作流程，以适应系统的要求 . 一 个使用 SAP 系统的公司 
经理这样总结说： “SAP 不是一个软件系列；它是一种运作 
方式，问题是，它是最佳的运作方式吗？系统的技术规则 
与公司的业务规则是恰好吻合还是互相对立？ 

例如，一个工业产品生产商的战略是在零配件的供应方 
面提供特殊的服务。由于它能以比竞争对手快25%的速度发 
货（通常绕过正式程序和系统），因而贏得了大批忠实的顾 
客，顾客们都乐意支付较高的价格。如果在安装 ES 之后， 
公司必须遵循一个更理性但灵活性较差的程序填写订单，它 
的核心优势就会受到威胁。这家公司可能统一了数据、改善 
了程序，却失去了服务的优势，进面失去了顾客. 

这种危险随着企业系统不断增长的通用性而变得更为紧 
迫。现在的情况是行业中所有公司都用一种 ES 系统^例如， 
SAP 公司的 R/3 系列用于几乎所有个人电脑、半导体、石 
油化工以及大多数消费品公司 （R/3 是 SAP 软件的顾客服 
务版本； R/2 是它的主框架版本面对这种集中使用单一 
软件系列的情况，首席执行官应该提出一个令人深思的问 
题 t 在我们开始决定市场差异化之前，我们的信息流程与竞 
争对手有多少不同之处？ 

如果公司的竞争优势主要来源于产品的独特性，这个问 
题就没有意义了.例如，苹果计算机公司有许多问题，但却 










7 将公司置于企业系统 


不会因为 ES 而失去竞争优势。由于拥有一个强健的品牌和 
一套独特的经营体系，它的电脑与对手相比有相当大的优 
势，所以苹果公司是个例外 9 在大多数个人电脑生产商中， 
差异性是建立在服务和价格上，而不是产品本身。对那些企 
业系统可以毁掉其优势资源的公司来说，才是真正危险了。 

康柏电脑公司是谨慎考虑安装企业系统的战略性影响的 
最佳 实例。 如同许多个人电脑公司一样，康柏公司决定从以 
产定存模式转到以销定存模式。因为订货模式的成功加强了 
公司内信息流动的速度，康柏公司认为有必要建立一个全面 
统一的企业系统.不过，康桕公司同时也看到了采用与竞争 
对手没有区别的程序的危险。 

它尤其清楚地认识到，在一个以销定存的模式里， 预測 
需求和处理订单方面的突出能力将给公司带来重要优势。因 
此，康柏公司决定投资开发自己的专利软件，以支持它预澜 
需求和处理订单。为了保证那些软件与它的 ES 兼容，康柏 
公司使用了 ES 供应商使用的机器语言编写。 

康柏公司的做法并不明智。它自己开发专利软件模块与 
使用 ES 供应商的模块相比，成本大得多 a 而且，使用顾客 
化的 软件， 意味着放弃使用纯粹的企业系统的综合利益。但 
康柏公司认为，这个决定在战略 h 是必要的：这是保护潜在 
的关键优势的惟一办法。 

对于那些仅在成本上有竞争力而不是在别具一格的产品 
或高级的顾客服务上有竞争力的公司来说，企业系统提出了 
不同的战略问题6大公司实施 ES 的巨额投人（一般是 
5 000万美元〜5亿美元不等），需要与该系统产生的收益做 
一谨慎的权衡。在某些情况下，公罔可能发现 t 放弃 ES 将 
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使自己比那些采用该系统的竞争者的成本更低。它们可能没 
有最优秀的电脑系统或最统一的信息流和工序，但如果顾客 
关心的只是价格，那就没有关系 D 

例如，飞机产品和化学药品公司看到它的竞争者都在装 
配大型复杂的企业系统。公司在认真评估之后，决定不跟随 
潮流。它的经理认为， ES 的成本会迫使公司提高价格，造 
成竞争中的天然气市场上的销售额降低公司现行的系统虽 
不是最好的，但能满足需求。而且，公司不打算与竞争者以 
电子方式交换信息，所以它不担心会成为该行业被排挤出局 
的人。 

当然，企业系统给企业带来的长期生产力和连通能力往 
往如此强大，不采用就不行^例如，在石化行並，企业系统 
大大提高了供应链中的信息流动，使其事实上产生了一个通 
用的标准-因为这个行业的参与者按惯例都以电子的方式共 
享信息，如果不安装 ES , 企业就不可能在行业中立足。当 
然，安装成本还是应该考虑的主要问題。一个公司重新设计 
工序，使之符合系统的要求，对自己是有利的；而将系统顾 
客化以适应工序或编写专利软件模块则费用太过昂贵。一家 
大型化工厂的总裁曾经 说过： “我们这个行业的竞争优势可 
能就来自最好并且最廉价地安装 SAP ， 


对组织的影响 


除了具有重要的战略影响之外，企业系统对公司的组织 













? 将公司置于企业系统 


和文化还有直接的并且往往是相互冲突的影响.一方面，它 
们提供了通用、实时地获取管理和财务数据的途径，使公司 
能够精简机构，创造更为扁平、更具弹性和更民主的组织; 
另一方面，它们又想对信息进行集权式的管理以及实现程序 
的标准化，这些都与具有统一文化的组织的层级管理、命令 
与控制特点相一致实际上，企业系统首先在欧洲出现，就 
是因为欧洲的公司比它们的美国对手的结构更僵化、更集权 
化， 

一些经理，特别是那些高速增长的高科技公司的经理， 
使用愈业系统为他们的组织增加了更多的纪律。他们将系统 
看做一种杠杆，其作用是对自由运转、极富创业精神的文化 
加强管理和控制，并对内部实行调整以使步调更加一致，例 
如，一家半导体公司的经理说：“我们计划把 SAP 用作使我 
们的文化少一些自主性的攻城植，一个电脑公司的 ES 安装 
经理也表达了类似的 想法： “我们过去的文化是叛逆性的， 
但我们的新系统将使每个人都循规蹈矩， 

但另一些公司则抱有截然相反的目的，它们想利用企业 
系统打破层级管理的结构，解放职员，使其更具独创性和灵 
活性。以联合碳化物公司 （Union Carbide ) 为例，与其他许 
多实施企业系统的公司一样，该公司也在规范它的基本业务 
操作。但与其他公司不同的是，它的 ES 工程领导者已经开 
始考虑，在工程完成后公司将用什么不同的方式来管理 s 他 
们计划给基层经理、职员，甚至顾客和供应商更大的获取管 
理信息的权力^规范操作使联合碳化物公司取得了更高的效 
率； 共享实时信息则使之更具创造性， 

对一个跨国公司来说，企业系统提出了另一个重要的组 
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织 问题： 在不同的国家或地区做生意的方式有多少相同之 
处？ 一些公司已经利用企业系统在分散于各地的单位之间， 
实行统一的行为规范。例如，道化学公司是企业系统的早期 
皈依者，它认为企业系统是一条精简全球财务和管理工序、 
降低成本的途径（理论上是很好的主意，但实行起来比预想 
的成本要高得多 h —些大型生产商更是雄心勃勃，想以此 
为基础建立一个全球的生产 模式： 通过各个单位实行统一的 
管理程序，使全公司的业务紧密地联系起来；并可以根据供 
需形势的变化，迅速地改变全球原材料、生产和销售功能部 
门的行动.这种能力使他们将过剰的生产力最小化，减少部 
件和成品的库存。 

比如，欧文斯-科宁公司 （Owens Coming ) 就用 ES 代 
替211系统它的首席执行官格伦 •海纳 认为，公司要走国 
际化的道路，在全世界范围内协调汀货管理、财务报告以及 
供应链程序是很重要的。在安装系统，建立新型全球运作组 
织后，公司将能够签订大型的、更具优势的国际合同。公司 
库房和销售渠道中的成品库存，可以每天进行跟踪，而零件 
库存已经降低了 作为采用全球协调程序的结果，公司 
到 199 B 年底可节省$ 500万美元 D 

然而, 对大多数公司来说，地区市扬之间的差别很大， 
严格的程序统一会降低生产力。如果公司在这种情况下不允 
许地方分部按照当地顾客的需求和管理方式相应改变操作方 
法，它们就不可避免地会面临在更灵活的竞争者面前失去重 
要市场的危险。这就需要采取一种不同于企业系统的方式 
(可以称作联邦式管理模式），既保存地方的自主权力，又保 
留一定程度的公司控制权，这些公司不应该采用一种单一 







的、全球化的 ES ， 而是要在不同的地方单位编写不同版本 
的系统，以支持地方的管理事务 . 这种方式已被许多大公司 
采用，包括惠普、孟山都 （ Monsanto ) 和雀巢等公司。它们 
建立了中心共享信息（如财务信息），由所有单位共有，但 
也允许其他信息（如顾客信息）由地方收集、存储和控制。 
这种方式牺牲了企业系统的部分纯粹性和简单性，换来的则 
是更大的市场灵敏度， 

联邦式模式向实施 ES 的经理提出的挑战可能是最 大的： 
必须确定哪些应该由全公司统一执行，哪些应该有所变化。 
公司总部和各分部的经理有必要坐在一起（在系统实施项目 
开启之前）考虑公司的每一个主要的信息类型和每个主要工 
序，共同思考这样的 问题： 我们在全世界釆用统一的订货操 
作程序有多大重要性？ “顾客”这个词在每个业务部 H 含义 
相同吗？回答这些问题对促进 ES 成功是必要的 9 

当然，不同的公司关于共享与独享之间的正确比例有不 

同的决定。让我们看看 
那些强调企业而不是系统的 孟 山都和 惠普这两家公 
公司获得 了最大的利益 司的截然不同的方式。 

孟山都公司的经理明 
白，不同的管理要求将阻止在农化、生物技术和医药业务之 
间进行数据标准化^他们把取得最大程度的共享信息放在首 
位，在研究每个业务单位的数据要求之后，公司的经理将 
85%的 ES 数据标准化，公司将过去的24个供应商系统减少 
至一家，还采用了一套新的分类方法使所有材料的数据标准 
it . 虽然顾客和工厂的数据还没有完全标准化（各单位顾客 
和生产工序之间的差异很大，不适于共享数据），公司还是 
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在不同的全球业务之间取得了很大程度的统 一 。 

在惠普这个有着悠久自治历史的公司，经理们并没有迫 
使几个大的使用 SAP 企业系统的分部共享数据。除了公司 
财务报表所需的一小部分财务数据共用之外，惠普公司的联 
邦式方法在涉及 ES 决策时，给它所有的“州”以全部的权 
力。这种方式与惠普公司的文化十分吻合，但成本高昂，每 
个分部都要单独安装 ES ， 又没有多少资源共享。经理们估 
计，在多个项目完成之前，全公司的支出将远远超过10亿 
美元 & 


厄尔弗-阿托彻姆公司的案例 


考虑到 ES 投远的战略和组织影响，最糟糕的情况是一 
个公司仅根据技术标准来决定企业系统。事实上，在对50 
多家采用企业系统的公司迸行研究之后，我能肯定地说从系 
统中获取最大利益的公司，是那些从一开始就首先从战略和 
组织方面考虑系统的公司。它们强调的是企业，而不是系 
统》 

厄尔弗-阿托彻姆 (Elf Atochem ) 北美公司是资产达20 
亿美元的法国厄尔弗〜阿吉坦恩公司的地区性化学分公司， 
在这一点上它做得比较好^在20世纪90年代初期进行了一 
系列兼并之后，厄尔弗-阿托彻姆公司发现自己因几个业务 
部门之间重要信息系统的分割而受耝。订货系统没有与生产 
系统统一，销售系统没有连接到预算系统或经营状况评估系 
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统上，每个分部都独立地追踪和报告它的财务数据。由于许 
多系统不兼容，使得经营性数据不能在组织内部顺畅地流 
动，高层经理也无法获得制定正确和及时的企业决策所需要 
的信息 6 

公司的经理们看到，企业系统是统一数据流动的最佳方 
式，他们决定采用 SAP 的 R /3 系统，这套系统正在迅速成 
为该行业的标准系统 . 但是他们从未将 ES 计划当做一个简 
单的技术行动，而是将其视为从新视角了解公司战略和组织 
的机会 g 

撇开技术因素，经理们发现，厄尔弗-阿托彻姆公司真 
正困难的根源不是系统的分散，而是组织的分散。虽然几个 
分部拥有许多共同的顾客，但它们的管理是独立的。从顾客 
的角度看，分部之间缺少联系意味着做生意没有把握，顾客 
为订一件货往往要给不同的分部打许多不同的电话，付款时 
要开一系列的发票。 

公司内部的情况也同样糟糕，办理一份订货单需要4天 
(7 个部门经手），实际上只需要4个小时。因为每个分部要 
独自管理存货、安排生产，公司不能从整体确定存货和生 
产。每年都有600万美元的存货被勾销。由于生产线无计划 
的变化，工厂经常关闭 a 而且，因为订货与生产系统不是相 
连的，销售代表不能承诺何时送货 f 由此失去了不少顾客。 

经理们知道，在石化行业，能为顾客提供最好服务的公 
司往往能赢得订单。因此，公司希望 ES 实施能大大提高它 
的服务水平，便其由行业中的次末位置升到行业领导者的地 
位。 虽然许多竞争者也采用 R /3 系列，厄尔弗-阿托彻姆公 
司知道，如果能在业务流程和系统之间建立一种更紧密、更 
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平稳的关系，它就能获取和保持服务优势<= 

该公司决定将努力集中于四个关键 流程： 材料管理、生 
产计划、订货管理和财务报告。这些跨单位的流程属于被分 
散的组织结构歪曲得最为严重的环节，此外，它们述对顾客 
关系的管理有很大的影响，它们可以改善顾客的满意度，提 
高公司的盈利率 & 每个流程都经重新设计，以充分发挥新系 
统的作用，尤其是简化信息流的作用 . 过去在互不兼容的单 
位和企业系统之间传递信息的中间环节被取消了，这加速了 
信息流动，也减少了错误发生的可能性。 

为了将注意力集中在消费者身上，公司只选择那些支持 
四个目标流程所需的 R /3 模块。例如，它没有安装人力资源 
管理或工厂维修模块，这些功能模块对顾客没有直接的影 
响，现行信息系统就已经够用了. 

厄尔弗-阿托彻姆公司对它的组织结构做了根本性的改 
变。 例如，在财务领域，公司所有应收账目和信用部门被合 
成一个部。这个变化使公司能够将一个顾客所有的订货压缩 
为一个账自，只出一份发票。它使公司能够监督和管理完整 
的客户盈利率，这是订单分散在不同的单位之间时不可能做 
到的。此外，厄尔弗-阿托彻姆公司将所有单位的顾客服务 
部门联合成一个部门，为每一个顾客提供检査订单和解决问 
题的统一的接触点。 

或许最重要的是这套系统首次给了厄尔弗-阿托沏姆公 
司连接销售与生产计划（需求与供应）所需要的实时信息。 
订单一旦签订或做了修改，系统就自动更新相关信息，使公 
司能迅速改变生产安排以适应顾客的需求。在同行业中，只 
有另一家公司有此能力，这意味着厄尔弗-阿托彻姆公司取 
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得了不同于大多数竞争者的重要优势。 

然而 t 公司知道，仅仅拥有数据并不意味着这些数据被 
充分利用了。单靠电脑系统是不能改变组织行为的。由此， 
它设立了一个新的职位（需求经理）作为整合销售与生产计 
划流程的中心。按照企业系统的模式 * 需求经理制定初次销 
售预测，然后根据每次新订单更新预测，估计工厂的生产力 
和账目盈利率，并在生产的6周前就制定详细的生产计划。 
需求经理能够安排顾客的订单、承诺发货日期。过去生产安 
排只能提前1周进行，生产能力只能在不超过1周前分配到 
单个的订单中去，现在，需求经理是公司运行的中心，而这 
个职位在过去根本不可能存在，因为信息散布在公司的各个 
角落无法被整合到一起。 

厄尔弗-阿托彻姆公司管理安装系统的方式也反映了它 
远大的目标。这个项目由60个人组成核心安装小组，向公 
司执行委员会的一名要员汇报，该小组成员包括业务分析师 
和信息技术人员，由一组所谓的超级用户协助，这些人代表 
企业各单位和各职能部门 <=这些超级用户有助于确保系统配 
置的决策是基于对业务最广泛和深入的了解 . 他们还担负着 
极关键的职责，即向各自部门解释新系统和培训使用系统的 
人员。 

小组一次只为一个业务单位安装 ES , 每个单位使用相 
同的系统配置和订货处理、供应商管理以及财务报告等相应 
的配套软件^这种逐一的安装方法确保了整个过程的可管理 
性。这种做法还帮助小组在安装过程中完善系统和流程^例 
如，第二个单位在安装时发现该系统不能有效地支持大宗发 
货，而这是该单位送货的主要方式（第一家对所有订货实行 
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的是包裹送货方式），该系统就会被修改成既支持包裏送货 
又支持大宗送货，这个新的配置也就成 了新的 标准。 

由于启用了庞大而且富有代表性的安装队伍，又有逐个 
安装的操作方式，厄尔弗-阿托彻姆公司就可以主要依靠内 
部人员完成该项目 6 它只邀请了9名外部顾问来协助完成这 
项计划，这个数字比通常所需的少得多。总之，依靠本公司 
人员不仅降低了安装成本，还确保了厄尔弗-阿托彻姆的职 
员在顾问离开后仍能了解系统的运作方式0 

厄尔弗-阿托彻姆公司的 ES 现已完成75%，12个业务 
单位中有9家已使用了新的系统，进展比计划提前了而成本 
控制却在预算之内。顾客满意度也有所提高，公司原定的确 
保95%的订单用一个电话就可确认的目标有望实现，这比以 
前平均每5个电话才能确认一份订单的状况大有改进。除了 
服务上有吸引力之外，公司的经营效率也大大提髙。存货水 
平、应收账目、工资和发货支出都降低了，公司还希望系统 
最终能将每年的管理费减少数千万美元。 


管理层的作用 

& 


每个安装 ES 的公司都不得不在成本和复杂性等问题中 
奋力挣扎。但是，最容易出问題并且是灾难性问題的，是那 
些安装时不能全面考虑系统对业务的影响的公司。 

经理们想加快步伐的原因很多^例如，他们可能与不兼 
容的信息斗争了若干年，而将 ES 看做有效的 武器； 他们可 
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能一直在寻找一个解决2000年问题的快速方法（企业系统 
没有受到让人色变的“千年虫”的影 响）； 或者他们在尽力 
赶上那些已经安装了 ES 的竞争者。危险在于企业系统虽然 
可以帮助他们解决短期的问题，但安装本身可能会产生更大 
的问题。迅速安装可能是明智的企业行动，而草率行事却绝 
对不是。 

在做出任何决策之前，我们都需要回答一系列的 问题: 
ES 如何加强我们的竞争优势，又是怎样破坏这些优势的？系 

统对我们的组织和文化 
有何影响？我们需要在 
全部的职能部门实施系 
统，还是只安装某些模 
块？ ，在全 世界的分部中 
安装系统，还是只在某些地区性部门安装？除了 ES ， 还有 
其他更适合我们的信息管理系统吗？ 

厄尔弗-阿托彻姆公司与其他一些成功地采用了企业系 
统的公司的经历，说明了谨慎考虑以及高层经理直接参与 ES 

计划和安装的重要性。 
只有总经理级的人物才有资 在厄尔弗-阿托彻姆， 

格作为中间人来协调技术要 不仅执行委员会在监督 

求与业务要求之间的冲突 ES 项目，整个董事会 

都在监督和审批该计 
划；在康柏公司，与 ES 相关的决策都是在董事会上做出的， 
髙级经理小组则参与了安装计划的每一个步骤。 

然而，许多首席执行官继续把安装 ES 看做主要是技术 
挑战，他们把责任推给技术部门 。 因为 ES 对企业的影响很 


迅速安裝企业系统是明智的 
企业行动，而草率行事却绝 
对不是 
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大，尤其是技术本身可能导致一个公司的战略流产，因此把 
责任推给技术人员尤为危险。只有总经理级的人物才有资格 
作为中间人来协调技术要求与业务要求之间的冲突9如果管 
理层对于企业系统的开发不给以谨慎的控制，它们很快就会 
发现自己受控于系统。 


配置企业系统 

配置企业系统在很大程度上是协调的问题，即平衡 
你期望的工作方式与系统让你工作的方式。首先，要决 
定安装哪些模块；其次，对子每个模块都需要参照配置 
表进行适当调整，使其最适合你公司的运作流程。让我 
们看看以下两种配里机制。 

1. 模块大多数企业系统都是模玦式的，公司能选 
择性地为某些职能部门安装某一系统。几乎所有安装 
ES 的公司都会采用财务和会计 模块； 而人力资源管理 
模块，则只有部分公司采用，也有些公司根本不需要某 
个模块， 例如， 一个服务公司就不需要生产 模块。 另外 
的一种情况是，某公司不安装某个模块是因为它已有一 
套可供该部门使用的系统，或是它已拥有可获得独特利 
益的专利系统.总的来说，选用的模块越多，综合效益 
就越大，但相应的成本、风险■和变动也越大， 

2* 配置表。配置表使公司能将系统的某个方面调 
整到与业务相适应，公司可选择采用任何一种存货会计 
方式，如 FIFO 或 UFO , 或者按照地域单位、产品线 
或分销渠道统计收入， SAP 的 R /3 是一个更全面、复 
杂的 ES 系列，它有3 000种配置表，-完成需妻很 
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长的时间，戴尔电脑公司在这上面就花了一年多时间， 
尽管模块和配置表使你在某种程度上可以定制系 
统，但你的选择是有限的 D 如果你的经营方式有点特 
别，你可能会发现自己的方式不为 ES 所支持。比如， 

一个公司长期以来一直对最重要的頋客提供一项优惠， 

即偶尔向它们派送那些已被分基到其他订单的商品，但 
ES 却不能对这种加速发货做灵活 变通； 另一家公司总 
是按产品和地理位置这两种方式记录收入，但它的 ES 
只能允许它按其中的一种方式记录 a 

如果 ES 允许的选择不够理想会怎么样呢？公司有 
两种选择：它可以改写 E ： S 的一些程序，也可以继续使 
用现存系统，并在现存系统与 ES 之间建立一个界面。 

但这两种选择，哪种都不够理想，它们都加大了安装项 
目的时间和支出，而且还可能减少 ES 的綜合效益 。一 U 
个企业系统越是用户化，它就越难以同供应商和顾客系 ^ 

统进行顺杨的交流 。 
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现在为止，绝大多数高级经难都很清楚千年虫问题， 
也就是常说的 Y 2 K 。 但是，了解问题与解决问题并不 
是一回事^解决这个看起来微不足道的问题（修改误将 
“00” 看做“1900” 而不是 “2000” 的软件程序的需要），在 
某种程度上比人们想像的要难得多， 

为什么会这样呢？因为这个问题比表面上反映出来的更 
无所不在，太多的公司长期以来并没有认识到这个问题。改 
正那些明显有问题的程序很容易，像工资系统、分销系统和 
销售踉踪系统，但对于隐藏在自动取款机、电梯、工程设 
备、全球化定位系统等数百亿个微处理芯片; g 序中的问题又 
该如何解决呢？ 

—家废水处理厂的经理们自认为已经解决了此问题，于 
是打算測试一下设备在2000年运行的状况，也就是测试在 
千禧年之际处理系统是否能正常运转^当他们把电脑的时间 
设置为2000年1月1日时，未经处理的废水直接流进了港 
口，使他们大吃一惊。 

同样，《华尔街日报》于1997年报道说，联邦航空管理 
局 （ FAA ) 的一个“千年虫”问题小组在公司内部的一个电 
脑硬件而不是软件中，发现了一个日期编码问题这个编码 
控制着大型制冷主机从一个制冷泵自动转到另一个，如果这 
一问题没被发现和解决，制冷泵开关就无法启动，电脑就会 
因过热而不能正常运转。 

FAA 现在大约有十几台 IBM 主机。这些主机使用的时 
间太久了，技术维护说明和软件开发的人都找不到了，无法 
査询平稳过渡到2000 年的方法^> 

即使你的公司内部解决了这个问题，与你公司相关的其 
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他公司可能还没有解决。各国的公司在解决 Y2K 问题上都 
远远落后于美国公司。许多公司正集中精力对付他们认为更 
紧迫的问题，例如，欧盟各公司正在统一货币，这项I:作在 
1999年年初完成考虑 Y2K 问题与尚未解决的计算机系统 
之间的互联问题比较起来显得微不足道，可能有70%以上的 
日本的 CEO 没有意识到 Y2K 问题。 

如果你无法从供应商的电脑订货，也无法向顾客的电脑 
发货，就算你自己的电脑没有“千年虫”问题，又有什么用 
呢？有3亿多台电脑在内部网和因特网上联机，我们依靠它 
们来调整供应链。在你的公司之外，你发现和修正 Y2K 错 
误的能力很快就被减少了许多。 

更糟糕的是，围绕 Y2K 的法律頋问和财务保险业迅速 
增长。估计解决 Y2K 问題的成本将高达几千亿美元，而髙 
级经理和理事所要承受的由持股人、供应商、顾客、借贷方 
提出的诉讼费将高达10 000亿美元，这些马后炮式的纠缠方 
式最终不会让任何人 满意： 如果公司失去了市场份额和发展 
动力，受到了重创，赔偿又有何意义？ 

确实有些公司和行业已经在解决自己的问题并在帮助其 
他公司解决问题方面迈出了重要的步伐。例如， IBM 已经设 
立了一个网址 (www. yr2k. raleigh. IBM, com) ， 让各公司都 
能在数据库中査到所建的每个电脑系统的 Y2K 状况， 
据说，很多大型金融机构已经在很多方面成功地解决了 Y 2 K 
问题^也有许多专家认为这一问题的影响被过分夸大了 T 但 
我却不这么认为^ 

仅考虑 Y2K 问題的直接成本，我认为保守地估计，对 
大多数公司来说需花费数千万美元，大的金融机构将花费数 
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亿美元。要知道，这些成本是不会产生收人的。此外， Y 2 K 
问题已经对某些公司产生了深远的负面影响。很多重要的软 
件工程被搁置起来了，大量的软件工程师和大笔的金钱本应 
用于能产生收人的投资，如今却被用来检测现有软件系统， 
找出并修正有错误的 Y 2 K 程序以及在新建的与真实环境相 
当的电脑环境中进行测试。 

更糟的是大批行业转变和发展变缓所带来的经济影响。 
例如，在金融服务市场，并购使公司整合、关闭运营不良的 
分支机构、在产品和服务方面带来革新，但目前及今后几 
年，用于实行整合所需的计箅机系统的关键技术资源还无法 
得到。 

另一个人们不太熟悉的问题是，如果超市的 POS 终端 
系统刷到一张2000年到期的银行卡，系统就会关闭，而这 
只是一连串麻烦的开始。每天都有1 400多万终端被用来确 
认信用卡。即使系统所有的终端能接受2000年到期的信用 
卡，但如果这些终端被接到不兼容的其他 银行， 商家或第三 
方处理器上，也还是会出现类似的问题。在公司竞相处理新 
发现的问题的同时，这些日常事件进一步分散了稀缺的技术 
资源。 

我认为这样的事情会大量增加，引起连锁反应，最终浪 
费惊人的资源。这些直接成本就够大的了，但间接成本会 
更高。 

让我们设想一个 IT 部门要回到20年前去解决过时的软 
件，而极少有人接受过相关的培训或愿意去做这件工作。公 
司别无选择，但软件工程师却可以选择去与留。随着2000 
年的临近.该行业本来就髙的流动率还会进一步增高，如果 
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某 周的管 理部门或税收部门在 Y2K 方面进展缓慢，整个国 
际贸易都会迅速受到重大影响。有 Y2K 问题的供应商很快 
就会被那些没有此类问题的供应商取而代之。 

关于 Y 2 K 问题的信息不时地出现，并且可能会随时发 
作，这就使供应商的收人锐减；不幸的是，解决 Y2K 问题 
需要很长的时间。总而言之， Y2K 问题不仅对个人，而且对 
国内市场和世界经济都有重大的负面影响 。 

毫无疑问， Y 2 K 不是孤立的问题。它是髙级经理经常遇 
到的一系列问题中的典型代表，是这个电子化世界孕育出的 
新的不安定因素。 

我们邀请了 14 名 Y2K 问题不同方面的专家，来共同讨 
论髙级经理应该怎样在2000年及以后考虑联系和控制问题。 

杰克 •布伦 南 {Jack Brennan) 宾夕法尼亚福格谷 
Vanguard 公司的主席和 CEO 。 

许多髙级经理很清楚2000年问题。 然而， 就在上个月， 
我的一位熟人（某公司的董事）在谈到这个问题时，却认为 
这在某种程度上是好事„令人恐惧的是许多公司的重要部门 
在这方面很无知，这也是 Y 2 K 问题不能完全解决的原因之 
一，还会让那些即使做了充分准备的公司也受到损害。 

Y2K 留给高级经理的是一个严肃的问題和不可更改的最 
后期限（如果你还没有开始想办法解决问题，你可就真有麻 
烦了），但此问题也给高级经理一个扩大眼界的机会。你能 
将 Y 2 K 视为一个途径，使公司的董事、髙级经理和职员共 
同意识到技术带来的风险和机会。 

最后，我们都希望下一个千年开始时我们的组织朝气蓬 
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勃、运行良好 s 最好的方法就是把 Y 2 K 既当作一种问题又当 

成一种催化剂，促使我 
们思考与企业对技术迅 
速上升的依赖相关的一 
系列问题。 

正确的 Y 2 K 战略 
要求我们同时采取防御 
性的和进攻性的措施。 
进攻性战略集中于我称之为可控的因素，即为进人下一个千 
年而必备的内部技术和程序。只要有足够的资金和时间，这 
个明显的技术问题是能够解决的 . 但你不能想当然地认为它 
会自动解决，你必须积极想办法，不然等发现的时候就来不 
及了。 

这里有两个问题，首先，你的 IT 部门和其他部门是否 
将最佳人选而不是随便抓几个人投人到该项目？ Y 2 K 不是一 
个光彩夺目的问题，却是一个需要首先考虑的问题；如果不 
让最优秀、最有能力的人参与问题小组，你就会遇到问题。 
其次，你的不同的小组是分别解决每一个受影响的系统吗？ 
如果是，你如何确定到时候他们是否能够在功能上联合起来 
发挥作用？时间很紧迫，但在许多不同的地方迅速进行修补 
并不是问题的答案6你必须保证所賓的系统都能按要求连 
接，这些问题最初看起来很容易，但你对这两个问题的答案 
将决定你是否准备好了. 

现在再来考虑你的相关人员：董事会、顾客、职员、管 
理者。考虑一下会有多少误解（或者说缺乏交流）可能影响 
你们组织的经营状况^你要想采取措施确保交流渠道畅通并 


不是一个光彩夺目的何 
趙 , 却 是一个 需要首 先考虚 
的何題如果不让最优秀、 
最有能力的人参与向趙小组， 
你就会遇到问題 
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且跟上变化，让相关人员不断得到新信息，明白现状是很重 
要的。 

例如，你应该定期将有关成功、失败和计划的详细情况 
向董事会报告，你要与顾客保持开放式的对话，与他们讨论 
问题的范围、所采取的解决程序、对付突发事件的计划。要 
想减轻客户的压力，必须花很长时间和他们交流。 

你得让各级职员知道 Y 2 K 问题软硬件的成本.让他们 
知道最重要 的事： 公司期望他们做什么？什么时候和为什么 
这样做？你的 Y 2 K 行动如何与现行的企业计划接轨？你必 
须让每个人具有责任感，让他们清楚2000年问题不可能不 
影响到底层而简单地被 解决。 你必须让职员们保持警觉，警 
惕可能出现的问题。 另外， 也不要忽略掉法律制定者。虽然 
像我的企业那样的金融机构与其他行业在某些方面有所不 
同，但是与股东们进行开放式的对话无论如何都是必要的。 

现在谈谈防榔性战略。一个好的防御性战略会使那些在 
新千年伊始完整地保持以前良好声誉的公司和不具备此优势 
的公司拉开距离。 

请考虑一下你与其他组织——供应商、顾客、公用设施 
公司，甚至是竞争者之间相互依赖的关系。这里会有问题 
(我们不知道确切在何处，但回想一下我那位朋友与他的 
“好事”论就清楚了），而且会影响你的公司^这个问题大可 
以导致国家税务局 (Internal Revenue Service ) 无法收税； 
小则可以导致公共事业单位在2000年1月1日不能让你办 
公室的灯亮起来。 

我们都是金融市场的参与者，是政府管理下的一员，电 
子网络的一部分。这又出现了一个问题：我们是否像准备应 
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付紧急事件那样为仟何与 Y 2 K 相关的问题做好了准备？ 

我认为，大多数组织都应该花时间进行尝试，为任何可 
能发生的事情做好准备.要是愿意的话，可以叫做建设性多 
疑症，查看一下你常规的应急计划，并假设在千年开始时有 
些部分已开始执行。你的整个公司也按照设计好和排练过的 
方式进行运作。毫无疑问，过去有很多应急措施已开发出来 
并装进了电脑。现在要将它们更新，以达到解决 Y 2 K 问题 
的水平.当然，我们也希望这些准备都派不上用场，但为了 
谨慎起见，你应诙为可能发生的一切做好准备。可以考虑一 
下风险缓冲和交流措施.如何将组织内部受影响的区域隔 
离，使可能产生的负面影响降到最低限度？如何在危机过去 
之后将其飾纳人体系？谁需要知道在什么时候择要发生什么？ 

所有这些工作有什么好处吗？是不是除了髙风险、投人 
时间、金钱和人力之外就一无是处？事实并非如此，如果看 
看投入这么多精力所可能产生的 结果， 你就不会再这么想了。 

比如，你提高了 IT 部门以及全公司的素质，提髙了它 
们计划和实施方案的能力。这是一个高强度、髙压力并且确 
定最后期限的任务——想想你在处理这些事情的过程中学到 
了多少东西。 

再想想你被迫学了多少有关技术资产与债务方面的知识 
^—不论是关于你的1丁部门组织自身，还是你的公司使用 
的软硬件的质量和能力，从现在开始，你需要什么样的电脑 
系统作为 IT 的基础设施？ Y 2 K 问题迫使我们努力构建更髙 
程度的知识基础。 

最后》企业如果能从此学会如何有效地计划资金与时间 
去修补不可避免的损害，这将是非常有价值的。我们过去只 
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习惯于制定发展计划；没有多少公司善于制定计划来进行模 
拟性操作或减少由危机引起的损害. Y 2 K 问题还引起了对未 
来投资的平衡算法的需要。 

我还没有预知到有其他的问题像 Y 2 K 问题这样对时间 
要求如此紧迫，范围如此之广，其他与技术相关的问题毫无 
疑问是不同规模的，但不是不重要。不谈其他影响， Y 2 K 问 
题无疑向我们这些髙级经理们展示了我们不仅要了解技术的 
重要性，还要了解技术如何左右我们的企业 . 


凯文 ■ P •科因 （KiMn P . Coyne ), 斯蒂法妮 • 斯庞 
(Stephanie Spong), 杰弗里 * 斯巴 （Jeffrey Spar) 佐治亚 
州亚特兰大走肯锯公司的主管和頋问及该公司在纽约的业务 
技术办事处頋问， 

已经持续一年之久的“千年虫”问题使你对它厌倦了。 
此外，如杲信息主管们完成了他们的工作，将关键的编码修 
正，其他的髙级经理就可以忽略该 问题， 将精力集中于主要 
业务上.是这样吗？答案是否定的。即使你的信息主管已经 
把每条编码都修正了，每个髙级经理仍有许多要做的事情， 
而且速度要快。 

Y 2 K 问親仍会袭击你的公司，部分原因是由于其他能对 
你产生影响的公司没有做好 准备。 在最好的情况下，专家估 
计在美国只有5/6的错误能按时纠正，而在欧洲和亚洲只有 
3/4 0 这就留下了许多“虫”。要是你的供应商关闭系统，你 
的公司会因缺乏零部件而停止生产。如果你的主要顾客出现 
问题，你的公司也会经济不景气。如果你顾客的银行有问 
题，你就可能等几个月才能将拒兑的支票兑现。纠正你自己 
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的编码，并不能完全保护你免受内部问题的影响-些专 

家估计，会出现停水断电的情况，再设想一下黑客和罪犯们 
会考虑什么样的计划。（我们现在就能听到他 们说： “千载难 
逢的机会！他们会认为这是个 4 千年虫 ’！”） 

我们不是在作预测 f 看2000年问题是会造成总体的混 
乱，还是仅仅为晚间新闻增加一幕有趣的事件。真正的问题 
是你公司里的每一个部门都要为对付该问题做出数十种决定 
并且解决问题。你的职员，不管有没有能力，如果你没有计 
划好，他们就必须做出决定.考虑如下问题： 

1. 某个有预见性的工厂或部门经理可能增加存货以缓冲 
供应链出现的问题。这可能是正确的决策，也可能给你造成 
极大的负担。一个企业的存货调整政策会使你避免数百万美 
元不必要的存货成本^ 

2. 当地方新闻将 Y 2 K 问题描述成令人恐惧的灾难时 
(某个时点的确如此），电话会潮水般地涌向你的顾客服务代 
表。他们准备好让顾客放心了吗？我们最近对前线服务代表 
做的非正式调査显示，他们现在还没有准备好。一些公司采 
用发表一般性声明的 政策； 其他公司有的发表大胆的声明， 
而有的公司甚至根本就不了解这个问题^政策、传单以及培 
训可以让你免受失去顾客和随之而来的官司的困扰。 

3. 随着这样一天的临近，你会希望将你的财务记录备份 
吗？你是否会于 1 S 99 年12月31日要求你的银行提供关键 
记录的纸张备份？其他每个公司都可能这样做。所以，现在 
就提出你的正式要求。否则，千禧年来临时，你的锒行伙伴 
会很高兴地给你送备份，但那是在2000年1月中旬之后， 
在它们满足了其他公司早些时候提出的要求之后 
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4. 早期安排是成功解决 Y 2 K 问题的 关键。 例如，设想 
在你的工厂，你的程序控制和存货管理系统命令销毁你的产 
品。这个问题已经发 生了： 一个做干食品的生产商的一部电 
脑确定有效期为 “00” 的存货已有100年了，由此销毁了数 
百万美元的存货。你的交易厅主管是保留还是销毁有疑问的 
存货？不要只是简单地说他们应该忽视“愚蠢的电脑”命 
令。如果同样的程序控制了 12种化学药品的混合呢？你希 
望你的主管打赌程序出现的错误仅仅是销毁命令吗？如果你 
不想让你的主管决定，他们知道给谁打电话吗？除非你事先 
对你的主管进行培训。 

5. 不要在最需要的那天才打电话给电脑服务处。也许你 
平时能得到的支持在那一天不能得到满足 t 这是个简单的数 
学问题 . 服务处通常是几百个用户共用一条电话线.你伙伴 
公司的系统有1/6不能完全解决 Y 2 K 问题，现在流行的台 
式机软件的老版本也不能全部解决问题，而当职员打电话时 
很可能造成线路紧张。因此，你必须预先告诉他们还能做其 
他什么事。 

总的说来，你需要在整个公司仔细考虑可能出现的分歧 

和三种基本策略的组合 
方式：预防、现场决 
策、事后弥补。然后， 
将记录，培训和其他支 
持所采取策略的必要步 
骤都安排好，如果你的 
公司的经营或恢复所依 
靠的服务变得难以得到，如隔夜配送或资金，那现在就关门 


你主要的对手可能栽眼头, 
受 m 市场的 m 罚,分销商也 
是如此 。 你有足眵的现金购 
买那些走投无路的公司的资 
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整顿吧 . 

Y 2 K 问题是否都令人恐惧而且无法改变，必定减少你的 
利润呢？实际上，对优秀的公司来说， Y 2 K 问题提供了一个 
真正的机会，但必须有充分的准备才行。 

如果你的竞争者准备得不够好， Y 2 K 问题就是你获取新 
顾客的机会。例如，如果你真的很大胆，对你的准备和合伙 
人很有信心，你可以在那段混乱的时间向顾客推出优惠价格 
的“安全避难所' 或者你可以考虑通过引入新的信息产品 
开发在信息技术方面的技能，而此时，你的竞争者仍集中注 
意力解决问题例如，在电信这样的行业 * 现在千方百计才 
能与竞争者的技术持平的公司，可能在1999年中期就推出 
最新的产品型号和系统。而你的竞争者可能由于忙于解决 
Y 2 K 问题而不能模仿你了， 

你有足够的现金购买那些走投无路的公司的资产吗？ 一 
些专家宣称，有15%的企业可能因为 Y 2 K 问题操作上的困 
难或法律賠偿而面临破产，你的主要竞争对手可能栽踉头， 
受到市场的惩罚，分销商也是如此。你在财务上做好进行这 
笔交易的准备了吗？ 

如果这些大胆的行动与你的计划不符，你至少可以借千 
年转折之机减轻你 IT 人才短缺的压力。你知道，现在有 
20%的程序员职位还空缺着^但2000年1月之后，短期内 
成千上万目前被 Y 2 K 顾问公司聘用的程序员会冲击市场。 
这是一次性的雇用机会^但到那时，最好的程序员已经被那 
些事先做好准备的公司在 1999 年初就聘用了。 

如果你还没有充分地思考这些问题，没关系，你不是惟 
—没有这样做的公司。大多数公司实际上除了自己的系统部 











8 2000 年及以后的联系与控制 


门之外，没有做多少工作。但是，开始你的计划的时间就是 
现在，现在你还在制定1999年预算，你还有时间思考这些 
问题和培训人员，你也还能抓住机会。 

2000年1月，或许每个人都将会感到自己是愚蠢的，有 
些人会力准备过头、浪费了时间和金钱感到遗憾；有些人可 
能出现危机，后悔没有尽早着手。但是要你在这两者中做出 
一个选择（现在你就有一个），你知道我们倾向于选择哪一 
个。 


诺曼_斯特劳斯 （Norman Strauss ) ,托马斯 • 米兰 
(Thomas Milan ) 纽约安永公司会计标准方面的全国财务 
主管和会计与职业性事务主管。 

Y 2 K 成本的会计要求是很清楚的，我希望你们大多数人 
在出现问题时都知道如何处理。不清楚的是透明度问题。实 
际上，只是最近各公司才在向股东提供的年度报告中披露了 
Y 2 K 及相关危险的内容^我相信所有公司都会这样做。这是 
良好的业务措施，从长、短期来看，都会给你带来好处。 

确实，有狴公司没有 
多少选择。证券交易委员 
会 （ SEC ) 希望上市公司 
在年度报告中的管理讨论 
与分析 （ MD & A ) 部分 
披露关于经营和债务问题的材料与信息.我们对1997年上 
市公司年度报告的非正式调査表明，大多数报告都讨论了 
Y 2 K 问题。这与我们1996年进行的同样的调査相比反差很 
大，1996年，我们发现只有6%的公司做了类似的披露。 


决定披露什么内容以及何时 
进行披籌, 有助于#级经理 
把握时局 
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但即使那些没有被要求这样做的公司，也应该认真地考 
虑与利益相关部门共享它们有关 Y 2 K 问题的风险及降低风 
险的计划的信息。这些披露可以减少股东中间的不稳定感。 
有关2000年问题的性质和状态的早期警报出现以后，要经 
过很长的时间才能消除潜在损害性的谣言和肓目的行动。此 
外，筹备和进行披露有助于髙级经理集中精力于问题本身， 
集中于它可能带来的损失，并建立和实施一项计划，及时地 
解决问题. 

换句话说，决定披露什么样的与 Y 2 K 相关的内容以及 
何时进行披露，有助于髙级经理把握时局。我们推荐以下框 
架用于组织相关信息。即使你没有准备这样一个报告，选个 
框架也可以作为设计解决问题方法的一个诊断性工具。 

1- 首先考虑 Y 2 K 问题的范围和可能产生的影响 t 与你 
的公司相关的问题的本质和程度是什么？它对业务操作，包 
括操作系统和设备（点钞机、自动化设备等）的影响如何？ 
在第三方（如供应商和主要顾客> 纠正 Y 2 K 问题的努力失 
败后，公司受到的影响程度有多大？要是因为 Y 2 K 问题不 
能使你的产品运转，结果会如何？ 

2* 一旦确认了问题的实质，就应着手寻找解决方案^你 
计划做什么？实施各种方案估计要花多少时间？解决方案的 
最低成本是多少？这笔成本对公司的财务结果会有本质的影 
响吗？你计划如何对付由第三方失利而受到影响的问题？你 
距实施某个方案还有多远？迄今你花了多少钱？ 

3. 最后，解决尚不清楚的问题。哪些风险和不确定因素 
有可能阻止你的2000年问题计划成功实施？你对那些情况 
有应急计划吗？如果你的补救计划有误，你如何继续正在进 
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行的作？ 

SEC 指南建议经理披露 Y 2 K 问题对公司影响中的不确 
定因素 a 也就是说， SEC 建议经理们不论他们实施方案的进 
展如何，也要披露关于 Y 2 K 问题和公司计划的信息，即使 
你在解决问题方面落伍，只要明确标明现在进展如何，至少 
也可以表明你在向前走。而且，即使你对问题成竹在胸，你也 
应该让股东们明白 Y 2 K 问题对公司业务、经营或财务状况以 
及预防或减少损失的计划等方面的一切潜在的影响^ 

我们建议按季度进行披露（没有改变的信息不需要反复 
披露 K 将情况进展状况按期发布是个好主意。 仔细、 连贯、 
一致的监督，有助于你很好地控制住那些原本可能无法控制 
的因素。 


黛布拉 •斯 佩特 （Debra Speight } 麻省列克星敦哈佛 
朝圣者健康中心首席信息官和信息技术副总裁， 

Y 2 K 到底是什么？或者，从高级经理的角度看，它该是 

什么？它首先应该涉及 
全公司范围的风险规避 
和应急 计划。 髙级经理 
需要认识到 Y 2 K 问题 
可能影响到业务的每一 
方面，他们需要以对待 
其他相同规模的各种危机一样的认真态度来对待这个问题。 
这意味着从公司全局出发去解决这个问题，面不是简单地将 
问题交给 IT 咨询处^ 

具体地说，它意味着找出每一个可能的故障并加以解 


想想花撕怡是裉少一些时向 
人为地解决分销软件中一个 
简单的小故障所带来的经济 
影响吧 
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决，使全部的系统在最后期限之肟能继续在一起工作；它还 
意味着找出（尽可能多的）供应商、顾客、合伙人系统中的 
故障；它意味着管理整合测试（内部和外部的）是公司首先 
要解决的问题；它意味着做好计划安排以解决系统在任何环 
节以任何方式出现的问题；它意味着坚持对那些不愿遵从的 
合伙人采取严格的、竭尽全力的工作程序——不管有多么不 
情愿 & 

如果意识不到 Y 2 K 问题潜在的影响（或没有一个应急 
计划），将会使未来不可避免的损失更加严重。例如，应该 
考虑到解决分销软件故障的手工操作方案的经济影响，即使 
这种替代只是在很短的一段时间里。在维修自动系统时如果 
公司拿不出钱来雇人用笔和纸记下订单，由此引起的损失将 
是巨大的 5 有同样问题的其他公司和组织的影响累积起来， 
就会出现很大的经济灾难， 

Y 2 K 问题也是一个沟通的问题。到目前为止，极少有公 
司联合起来以增强人们对 Y 2 K 问题的认识，向供应商或其 
他组织施加压力来解决问题.例如，提供医疗保健的组织应 
联合起来，影响那些还没有解决问題的医药公司，任何公司 
对此问题不加注意都将是致命的——对自己是，对其他任何 
依靠它的组织也是 6 每个行业都需要联合起来， 倡导' 鼓励 
或迫使各公司解决该问题 

另一个沟通问题是公众对此问题的看法。许多从报刊上 
读到 Y 2 K 问题的消费者都认为，像我这样说的人是过度夸 
大了问题的影响^作为意识到 Y 2 K 问题的髙级经理，我们 
到现在也未能有效地直接或通过媒介与大众与沟通我们的知 
识，这个问题是非常复杂和无所不在的，如果我们不能扭转 
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认为该问题是过分渲染的思维定式，那么许多人都会被蒙 
蔽，当他们最终发现问题真实存在时，可能把问题弄得更 
糟糕。 

最后， Y 2 K 将会挑战我们目前认为是最好的措施 6 例 
如，我们现在认为在联合行动方面表现突出的公司将会经受 
更大的考验 a 在全球综合性越强的公司，在经营中受到 Y 2 K 
问题困扰的危险就越大，一向的强项，现在可能就变成了弱 
项.只有那呰相对没有受到影响的公苛，才能继续髙举“最 
佳措施”的旗帜，保持原有的气势。 


理査德 * S _ 泰德洛 （Riduml & Tedlow ) 马萨诸塞 

州波士顿哈佛商学院商业管理教授。 

当你放眼未来时，你会说什么是不可避免的呢？你不会 
在商业、全球经济、医疗保健、人口、气候、战争或和平等 
重大问题上使用这个词。那么你想说什么是不可避免的呢? 
5岁的孩子会说什么是不可避免的呢？其他人，不管他们智 
力水平如何，会说什么是不可避免的呢？ 

每个人都会说1999年之后的2000年是不可避免的。 
这是新闻吗？人们在1980年、1950年、1900年、1000 
年、100年时知道这个事实吗？不错，人们肯定知道。每个 
人都知道，这可不是什么新闻。 

这个事实现在处于一个有趣的进退维谷的阶段 a 在过去 
的半个世纪中，已经在电脑上花费了多少万亿美元？在电脑 
行业工作的最优秀的人才又有多少？这些人花了这么多钱， 
又怎么可能最近才发现这个近2 000年来每个5岁幼童都知 
道的问题？是哪位天才发现了一个年代中最后两位数竟是电 
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脑所需要解决的呢？ 

这个完全由于技术变革在不经意之间造成的结果，应该 
有一个相应的名称，这就是墨菲法则中的最后一个词（请联 
系 www . tnurphy @ aol . com) a 

问题的真相在于技术变革中产生不经意的结果是很常见 
的，让我从通信史上寻找例证吧。在古埃及，信息最初只记 
在石头上，其后有人发现了纸莎草。纸莎草轻便且易携带， 
可以轻松地从某地传送到另一地，这样就把君主的命令传到 
了有史以来最远的领地。 

然而，纸莎草仍不普及，当地文化水平太低 . 因此，形 
成了一批使用纸莎草进行交流的特殊阶层，君主权力的实现 
依靠他们.这就是纸莎草对官僚阶层兴起的贡献 , m 

技术变革引起的不经意的后果，还有另一个发人深思的 
例子， 就是马镫现象。这样一个简单的设备怎么造成如此巨 
大的不同？ 

在没有马镫之前，骑手不稳定地坐在马鞍上。他，借用 
历史学家小林恩 • 怀特的话说，“主要是一个能迅速移动的 
射手和标枪手' 马镫是个革命件的发明，它使骑手能支撑 
自己。通过提供侧面的支持，它将马与骑手组成统一的战斗 
单位，其战斗力是史无前例的……（它）用动物的力量代替 
了人的力量，从而极大地增强了战士杀伤敌人的能力 6 在没 
有准备的情况下，它能即刻实施突袭战…… 

难怪马镫的重要性于8世纪被西欧人知道后即成为头版 
头条新闻.马已经成为能够决定未来的武器。但马匹很昂 
贵，它们需要土地和饲料。统治者从教会手中夺取可用的土 
地，将它们分配给宣誓愿意在必要时服役的封臣^这是马镫 
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对封建主义兴起的贡献。「 2] 

没有人在某天一觉醒来 时说： “我们需要的是官僚阶层， 
il 我们发现纸莎草吧。”或“我们需要的是封建主义，让我们 

发明马镫吧，这两个 
不经意的后果与2000 
年问题之间的区别是， 
前两个不仅没有被预见 
到，而且是不可预见 
的. 2000年问题的神秘 
之处就在于为什么时至 
今日才有人想到它，我们只能希望全球电脑界能使我们摆脱 
它的困扰。 

下一个问题是什么？这才是真正的问题。很明显，如果 
出现了这么基本的错误，其他许多的问题就在不远处潜伏 
着.每一个问题都将成为电脑不能完成使命的例证。 

德博拉 * 吉洛蒂 （Deborah Giliotti ) 华盛顿州西雅图 

星巴克咖啡公司的首席信息官。 

大多数人认为2000年问题主要是信息系统的问题。我 
们不怀疑电脑系统是大多数公司暴露出来的问题中的主要部 
货。 然而，很容易被忽视的是， Y 2 K 问题带给信息系统 
( IS ) 领域之外的部门的风险，祀补救工程作为战略以及企 
业的首要任务的公司（所有髙级经理都有责任），将成为降 
低风险行动中最成功的公司 6 

在理想的状态下，这个补救工作应该由 CEO 、 CF ◦或 
C 0 ◦带头，以确保该问题得到所需要的重视程度.一个最 


: r 一个何思是什么？这才是 
真正的问题。 很明显，如果 
出现了这么基本的错误，其 
他许多何題就在不远处潜伏 
着 
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高指示？是的，没有一点疑问但考虑一下 IS 之外可能发 
生的许多问题的影响，包括全球贸易伙伴在全球范围内的相 
互影响就不奇怪了，今天有多少组织能说它们已经有了一个 
有预见性的积极计划能将这些危险分类，并用专门的战术解 
决？是否所有的领导者都将管理本区的 Y2K 风险作为其总 
目标的一部分了？ 

在许多情况下，事实可能是这个问题没有引起大多数高 
级经理的足够重视，因为它仅仅被认为是一个 IS 问题 D 这 
是一个严重的错误。 Y2K 问题成为髙级经理没有意识到，因 
而应该赶快学习的企业经营方式的象征。简单地说，它是未 
Ik 为你所知而又真正能伤害你的东西。 

CIO 在帮助他们的组织以数种方式减少潜在风险的过程 
中扮演着主要的角色。首先，因为他们对全公司业务程序的 
了解比大多数经理更多， CIO 非常有资格领导全公司的社救 


行动。他们能教育和影响他们的同事，让他们意识到 Y2K 
问题的重要性，并帮助他们开始评估 Y2K 问题带来的风险。 
其次，应用于 〗S 内部的将风险归档的规则和程序也可应用 
于非 1S 业务程序、设备以及类似的方而。最重要的是 . CIO 


可以通过使用报栏、内部网站和其他技术形式，向职员们发 
送信息，帮助他们树立 Y 2 K 问题意识。 

简而言之， Y 2 K 问 

从 HVAC 系统到最小的供应 题为 CIO 提供了一个机 

商交易， 我们需要更加警惕 会，使他们能展示作为 

我们的组织与其他组织关系 一个跨学科、多地理区 


的紧密程度 


域等知识方面的资源角 


色的价值。他们能确保 
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各级职员知道降低 Y 2 K 风险的行动并担负责任.在理想状 
态下，整个组织，不只是 1 S 部门，都自觉有责任去寻找方 
法解决2000年问题。 

2000年问题突出地说明了经理需要对他们的企业有更广 
泛和更深厚的了解。从 HVAC 系统到最小的供应商交易， 

我们需要更加警惕我们的组织与其他组织关系的紧密程度。 ' 

我们需要更好地了解各种交易或流程的 渠道： 相关者是谁？ 

每个联系有多可靠？如果某处联系出了错，我们该做何反 
应？ 

Y 2 K 问题也突出地说明了高级经理需要获取更精确的程 
序导向，这原来是 IS 部门的典型特征.如果在这点达成了 
共识 f 我们的公司在下一个千年将会占据有利地位， 

181 

爱徳华_亚徳尼 （Edward Yardeni ) 纽约德意志银行 
证券部总经理和首席经济学家 》 

就像《星际战机》中的詹姆斯_ T • 柯克上尉一样，大 
多数经理知道如何在战机 I 号里驾驶他们的企业。也就是 
说，即使在当今日益增长的 JIT 生产方式、外包以及全球化 ^ 

和网络化世界里，他们还能从容地领导他们的企业。他们指 
挥若定，牢牢地控制着局势 e 很快，他们就不得不学习在一 
个完全不同的环境，一个可能可能会有大量经营失败的世界 
中经营。他们的企业将要进入战机 n 号，面对一种前所未有 
的形势，不管是速度、空间， 还是位置， 其时全球电脑系统 ':冷 . 
出了问题。大多高级经理仍然未意识到这个亊实，但我认为 : ::， 

这是真的。企业领导将会失去控制，而他们又必须继续领导 

/ ... 

企业。 ？乂 
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是为失败做准备的时候了。企业和政治领导越是迅速地 
开始面对这个问题，作为相互依赖、相互联系的组织，我们 
越是能从即将到来的灾难中重建和恢复 。 现在是 1998 年 7 
月，没有足够的意识、时间和财力去解决每个电脑系统问 
题。大多数系统都会及时解决，许多领导甚至认为“我的组 
织已把这事办好了”，但有些重要的组织还没有准备好。那 
些系统将以多米诺骨牌效应来扰乱、侵蚀或摧毁其他没有问 
题的系统。 

在战机 n 号里，即使解决了所有系统中的问题 f 置 
人了系统可以将 “00” 设置为 “2000” 而不是“1900” 的芯 
片组织，它们的系统仍会受到外来坏数据的侵害而即刻造成 
严重的损失。即使是那些已解决问题的系统，在没有经过战 
机 II 号形势的压力试验前，都不能保证正常工作。在 2000 
年，经理们将不再理所当然地对他们自己的系统或公用设施 
提供者、运输者、供应商、顾客或贷款者的系统拥有完全的 
信心了。然而，期望进行毫无失误的转折是不合情理的，这 
样的盲目自信将是有勇无谋之举。现在 CEO 就必须准备在突 

然来临的陌生世界中尽 
其所能地经营。他们必 
须开始自问“如果…… 
那么…… " 之类的问 
题，仔细考虑这些问题 
并提出解决办法 & 

如果他们的电器供应商没有准备好日期变更怎么办？如 
果燃料供应商和交通线路不安全又怎么办？如果电话系统出 
了错呢？如果电话能 T 作但超载呢？如果联邦航空管理局那 


20世纪70年代石 油供細 混 
乱道成了全球经济危枬 ，•这 
一次的导火索将是信息嫌方 
面的混乱 
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些没有解决问题的老掉牙的电脑没有及时替换以支持现有的 
空运负载呢？ 

如果你的银行认为你的系统没有准备好向2000年过渡 
而有风险，由此拒绝继续给你提供贷款怎么办？如果你的一 
些关键的供应商、分销商、顾客在接下来的一年面临 Y 2 K 
相关的信用困境该怎么办？你是供给他们钱还是购买他们的 
企业呢？你会以多快的速度将其不兼容的 IT 系统纳人你已 
经安全的系统中？ 


即使一个组织和它的整个供应商、分销商、顾客链在 
2000年都丝毫无损，完全能运转，全球性衰退还是可能的。 
它可能与1叩3—1974年的全球经济危机一样糟糕，甚至更 
糟糕。那时石油供应的混乱引起了全球经济大衰退，现在将 
出现信息流的崩溃 a 更糟糕的是，可能发生的信息持续流动 
会加剧恶化/想像一下如果摩托车手们在石油危机中疯狂地 
四处加油时把加有水的油注人油箱会出现什么后果。 

我对 20 M 年的残酷局而的估计可能是错误的，我也希 
望是错误的。但现在首要的问题是，如果我是对的，我们的 
企业领导做好指挥的准备了吗？我们需要所有经理的领导艺 
术足以能够将我们疏散出危险的战机 E 号，回到较为安全的 
战机1号。现在是组织行业联盟使可能发生的混乱最小化和 
准备对意料不到的脱落环节做出迅速反应的时 候了； 现在是 
确认我们适时世界中的脆弱环节和建设实时缓冲器的时候 
了；现在应该对那些还没有足够严肃地对待 Y 2 K 问题的公 
司施加最大压力的时候了。 

现在是警告公众的时候了。企业和政府领导必须史无前 
例地进行交流，以防止出现问题时其成员发生恐慌^例如， 
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一些人已经在谈论于1999年中期从银行中兑现和从股市抽 
身，将所有财产转为现金。想像一下 Y 2 K 危机的所有结果， 
从小的混乱到全盘崩溃.企业和政府领导可以在这样的情况 
出现时大显身手。这两方面的高层管理者有 权说： “这很可 
能会发生，但我们已有所准备，不必惊慌。” 

以银行业为例。高层经理必须让公众对于自动取款机可 
能会停止工作或对汇报收支平衡和交易时不可靠的情况有所 
准备，经理们必须向顾客解释可能发生什么以及他们该如何 
做出应对计划以及时解决问题。他们必须让顾客相信自己备 
有相关信息的硬拷贝，而且在确定的时间内能眵解决问题 & 
缺乏这样的领导艺术，恐慌就很有可能发生，而恐慌会导致 
更大的崩溃。如果领导有方，我们将会更快、更平稳地渡过 
难关， 

最后，企业领导应诙开始把 Y 2 K 看做惊人的（虽然痛 
苦的）起床铃。事实是，在即将来临的千年里，经理们谈论 
技术将如同今天谈金敝、营销或其他领域的管理一样 。 IT 
必须成为所有的高级经理知其来龙去脉的部门之一，即不仅 
知道如何使用 IT 提供的信息，而且知道如何获得信息，在 
何处建立联系，以及在自己的组织内部和外部之间建立何种 
电子形式的相互依赖关系^ 

Y 2 K 危机的出现，是由于高层经理忽视了 IT 。 一个极 
为重要的部门没有得到应有的承认和注意，这种情况必须改 
变， Y 2 K 将迫使其改变。这样，它将使企业掌舵者更好地了 
解未来。 


丹尼斯•布洛克 （ Dennis 丄 Block }, 斯蒂芬 • A . 
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雷丁 (Stephen A . Radin ) 纽约韦尔-戈查尔-曼奇斯律师 

事务所的成员^ 


股东控诉那些遭遇2000年问题的公司的董事和官员是 
显而易见的事这就是有必要了解我们认为将最为流行的两 
种控诉方式的原因。了解在哪些方面你可能受到损害，实施 
相关战咯以保护好自己。 


第一种控诉将是股东投诉，控告董事由于监督公司业务 
不力而造成失职，违背了监督公司的信托责任。这些控诉将 
包括公司承受的那些由 Y 2 K 问题造成的损失. 

应诉这种官司相对较容易^如果董事会成员听取过职员 
或顾问的报告和推荐，并在这些报告和推荐的基础上确定他 
们公司的电脑系统（以及供应商和相关顾客的系统）对解决 
2000年问题做了适当准备，这个决定（不论最终证明多么错 
误）就会受到企业决定法则的保护^这条法则规定，董事会 
成员的责任仅限于在所掌握的信息范围内为股东争取最大的 
利益， 

但是，如果董事会成员没有做出任何有关所属公司的 
Y 2 K 问题的决定，或者做出的决定没有适当的信息作为基 
础，他们就很难打贏一场控诉违背信托责任的官司。如果股 
东控诉董事因监督不力而导致公司出现问题，法庭就会专门 
调査，看董事是否对可能出现的问题“知情”。也就是说， 
他们要调査董事是否知晓可能发生的问题，是否对可能发生 
的后果有足够资料，是否有足够的时间采取行动^法庭还没 
有找到充分的依据去评定此类情况中董事的责任，但 Y 2 K 
相关的案例会由此成为先例^媒体中出现的无数的 Y 2 K 方 
面的文章明确指出每个公司的董事都对此问题知情，而且足 
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以让他们采取行动 6 

然而，即使在这种情况下 T 那些没有尽到监督责任的董 
事仍可逃脱责任。大多数的州都颁布了法令（有时被称为 
“雨衣法令”），允许股东利用公司章程中的条款，为失职并 
造成损失的董事开脱应负的个人责任。许多公司的股东都利 
用了这样的条款。 

第二种控诉是股东 

董事应该做好董事会工伟记 集体控告公司、董事和 
录以保炉自己 官员。这些控诉将包括 

股东受到的由 Y 2 K 问 
题引起的股价下跌而造成的损失。股东可能声称公司关于 
2000年问题的声明（例如，关于公司的电脑系统已为2000 
年问题做好准备的报告）是错误的或者是误导，还可能指责 
.公司未能披露其最重要的供应商或顾客对2000年问题没有 
做好准备，使该公司的业务受到负面影响等问题^如果公司 
没有向股东交待这些问题，股东就会说公司在解决 Y 2 K 问 
题上是有误的。这种诉讼将会说公司所披露的报表使投资者 
用髙价买了股票或者选举了他们认为能够采取适当措施解决 
Y 2 K 问题的董事，而事实上这些董事又没有真正解决 问题。 

董事、官员以及公司顾问需要现在就集中注意 Y 2 K 问 
题，既避免或减少可能出现的问題或与公司相关的损失，也 
要在确实给公司和股东造成损失时保护自己免于承担个人责 
任^那些还没有讨论 Y 2 K 问题的董事会应该立刻开始讨论 
此问题他们还必须对董事会所做的一切做好记录，以便在 
2000年或以后受到起诉时可以自保。董事们还需要保证公司 
同意将 Y 2 K 问题的诉讼费列在董事经理 （ D &0) 保险之 
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内，并从现在起昀买或续买至2000年的保险， 

最后，現在是向投资者提供充分材料的时候了，并且要 
确信满足证券交易委员会对所有报告的要求。这样做是法律 
所要求的，可以减少股东控告公司披露的材料有误或者控告 
投资者未被告知 Y 2 K 真相而误选董事的可能性。 


史蒂夫 * 欣海特 （Steve Sheinheit ) 大通曼哈顿银行负 
责 2000 年问题的公司系统和建设主管。 布赖恩•罗宾斯 
(Brian Robbins ) 领导着大通银行 2000 年企业计划^这两 
家银行都设在纽约 。 

你已经完成了多少2000年问题的准备工作这一点并不 
重要，或许你还有很长的路要走.在大通银行，我们从1995 
年就开始有组织地解决该问题了。尽管我们已取得了很多成 
绩，如更新用于预订贷款和计算世纪之交之后的投资回报的 
计算机系统， Y 2 K 问題对我们来说仍是一个大规模的系统和 
企业综合工程。 

为了解决该问题，我们建立了 30个项目办公室，处理 
覆盖了近3 000个业务应用单位的近300个单独的项目， 
1998年有1 500多人为解决此问題工作，1997年1月至 
1999年12月将花去3亿美元。万幸的是，还没有出过错 t 
不管你为控制2000年问题准备得多好，事实上相关的问题 
还是无处不在的，难以跟踪和全部解决9 

如果我们有信心说我们公司已经控制了 Y 2 K 问题，那 
么 Y 2 K 问題必定是在日常生产之后全公司的首要任务了。 

例如，你必须了解技术问题是如何和以多快的速度解决 
的^測试成了工作中的重点，自动测试工具也可以帮忙，但 
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是没有灵丹妙药.高度熟练和知识丰富的系统专业人士，是 
能够迖到系统测试要求的复杂程序编制人员的基本组成部分。 

你还必须跟踪问题的管理状况，包括内部的和外部的， 
这方面你不能仅仅依靠现状报告，高级经理的紧密监控仍是 
必要的 s 

即使你已经尽了最大的努力，一些 Y2K 问题仍有可能 
在2000年1月1日前发生并持续一段时间。 Y2K 问题的一 
些影响已经显露出来了。2000年到期的信用卡已被某些电脑 
售货终端拒收„某食品生产商销毁了一批质量上好的产品， 
因为电脑系统认为其保质期已过。 

在大通银行，偁尔也出现意料外的混乱。例如，1998年 
1月1日，我们执行支票止付命令的程序将那天所有止付项 
目申请一律确认为“ 过期' 怎么回事呢？大通的止付期通 
常为2年，但由于电脑系统的 Y2K 日期逻辑错误，这批止 
付项目一天就到期了。问题是，不管你准备得多充分（大通 
银行认为 Y2K 问题已被控制），不少的业务还是可能发生混 
乱。只有恰当的计划才能避免其升级为重大问题 6 

你还必须清楚，一旦你的系统（或任何你的公司依靠的 
组织系统）失败了，你的公司将面临何种危险，要记住，你 
现在面对问题所做的一切以及你对顾客和企业合伙人的问题 
的反应，可能会造成千差万别的后果，可能会导致经营失 
败，也可能建立良好的关系。 

你也要知道你并不是惟一一个拒心 “别的 家伙”的人 D 
公司之间相互依存的关系可能是 Y2K 问题专家最感头痛的 
事。相应的业务关系检査的严密程序和评估新机会的程序， 
都应该纳人 Y2K 风险中考虑。在大通银行，这个程序包括 
加强我们的信用审査和风险评估过程。你必须将思维扩展到 
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你公司的整个供应链 6 例如，在金融机构，这条供应链包括 
资金提供者、次级监理公司、相应的银行以及组成全球清算 
系统的主要组织.应急计划是必需的。不要犹豫，一定要建 
立后备卖主和供应商，保证一旦目前企业合伙人出问题时建 
立起新的合作关系 6 

同时也要意识到， Y 2 K 也提供了一些经营机会。你有可 
能将 Y 2 K 问题作为契机，加强你的信息技术投资，减少长 
期风险造成的影响，同时建立一种竞争优势^ 

通过将 Y 2 K 工程纳人你的改造行动而调整投资是理想 
的，但可能太迟.然而，只要有可能，你就应诙尽量将 Y 2 K 
行动作为改善2000年之后技术环境的途径。例如，你置人 
Y 2 K 问题解决方案中的测试和质量保证规则就可以融合到未 
来的业务流程中去 D 

最后，不要低估了主动性、一致性的信息交流在提髙价 
值方面的重要性„如果你的系统没有问题，而你又开诚布公 
地向股东传达了此信息，你就可以建立良好印象，获得信 
任，奠定平稳进人下个世纪的基础6 


【注释】 

[1] This story is told in Erik Bamouw , A Tower in Ba ¬ 
bel iA History of Broadcasting in the United States 
to 1933 C New York : Oxford University Press , 
19 fi 6)， p . 3 ‘ 

[2] The classic account is Lynn " White * Jr . ， Medieval 
Technology and Social Change ( London ： Oxford 
University Press * 1962) , pp . 1-38. 
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